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“Cada pais quer uma universidade de classe mundial. Nenhum pais
sente que pode continuar sem ela. O problema é que ninguém sabe o
gue uma universidade de classe mundial é, e ninguém descobriu como

conseguir uma”.

ALTBACH, 2010

“Para uma universidade alcangar status de classe mundial as parcerias
precisam incluir governanga”.

COLIN GRANT, 2014



RESUMO

“Cada pais quer uma Universidade de Classe Mundial", este ¢ o ponto de partida deste estudo
sobre Governanga em Instituicdo Federal de Ensino Superior ou IFES. A governanga no setor
publico deve ser implementada com seus mecanismos sugeridos pelo TCU: lideranca,
estratégia e controle. Argumenta-se como critérios para uma Universidade de Classe Mundial
- UCM, exceléncia na pesquisa, liberdade de pesquisa, ensino e expressao, autonomia
académica, infraestrutura, financiamento, cosmopolitismo e diversidade, além de uma
governanga adequada (ALTBACH, 2010). Este trabalho tem por objetivo identificar como os
mecanismos de governanca na Universidade Federal de Pernambuco facilitam a construcédo de
uma Universidade de Classe Mundial. Quanto a Metodologia de Pesquisa se optou pela
Andlise Pragmatica da Linguagem envolvendo 14 entrevistas semiestruturadas com docentes,
ex-reitores, estudantes e funcionérios. A abordagem deste estudo foi qualitativa, utilizando
além das entrevistas a pesquisa bibliografica e documental. Conclui-se que os mecanismos de
governanca na UFPE em sua forma atual se apresentam como enorme desafio para o trilhar da

UFPE na direcdo de uma UCM, apesar de existirem reconhecidos esfor¢os nessa direcéo.

Palavras-chave: Governanca. Universidade de Classe Mundial. Mecanismos de Governanca.

Lideranca. Estratégia. Controle.



ABSTRACT

"Every country wants a World Class University"”, this is the starting point of this study on
Governance in a Federal University in Brazil. Governance in the Brazilian public sector
should be implemented with the mechanisms suggested by the Federal Court of Accountants
or TCU: leadership, strategy and control. It is argued as criteria for a University of World
Class - UCM, excellence in research, freedom of research, teaching and expression, academic
autonomy, infrastructure, finance, cosmopolitanism and diversity, as well as proper
governance (ALTBACH, 2010). This study aims to identify how governance mechanisms at
the Federal University of Pernambuco facilitate the co-construction of a University World
Class. For the research methodology it was chosen the Pragmatic Analysis of Language
involving 14 semi-structured interviews with teachers, former rectors, students and staff. The
approach of this study was qualitative, using interviews in addition to document analysis and
bibliographic research. It is concluded that the governance mechanisms at university in its
current form are presented as huge challenge for the tread of UFPE towards a UCM, although

there are significant efforts in this direction.

Keywords: Governance. University World Class. Governance mechanisms. Leadership.

Strategy. Control.



Lista de Figuras

Figura 01 (2) — Mecanismos de Governanca

Figura 02 (2) — Inter-relacionamento entre elementos da Governanca Publica
Figura 03 (2) — Perspectivas de observacao da Governanca no setor publico
Figura 04 (3) — Caracteristicas para uma UCM na visdo de Salmi

Figura 05 (3) — Caracteristicas para uma UCM preconizada por Altbach
Figura 06 (4) — Governanca na Administracao Pablica

Figura 07 (4) — Mecanismos de Governanca - Controle

Figura 08 (6) — Sistema de Governan¢a em uma IFES

30
40
41
54
60
64
73
97



Lista de Quadros

Quadro 01 (2) - Mecanismos de Governanca Lideranca 74
Quadro 02 (2) - Mecanismos de Governanga Estratégia 75
Quadro 03 (2) - Mecanismos de Governanca Controle 76
Quadro 04 (5) - Entrevistados 86
Quadro 05 (5) - Resumo do Roteiro das Entrevistas 88
Quadro 06 (6) - Escolhas Metodologicas 90
Quadro 07 (6) — Categorias Pesquisadas 91
Quadro 08 (6) — Desafios e Oportunidades 114

Quadro 09 (7) - Elementos para uma Universidade de Classe Mundial 126



Lista de Siglas

ANAO: Australian National Audit Office

CIPFA: Chartered Institute of Public Finance and Accountancy
DCA: Departamento de Ciéncias Administrativas

IAU: International Association of Universities

IBGC: Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

IFAC: International Federation of Accountants

IES: Instituicio de Ensino Superior

IFES: InstituicGes Federais de Ensino Superior

OMS: Organizacao Mundial de Saude

ONG: Organizacao ndo Governamental

ONU: Organizacédo das Nagdes Unidas

PEI: Planejamento Estratégico Institucional

PNUMA: Programa das Nacdes Unidas para o0 Meio Ambiente
SBPC: Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia.
TCLE: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TCU: Tribunal de Contas da Uniéo

UFMG: Universidade Federal de Minas Gerais

UFPE: Universidade Federal de Pernambuco

UNIFESSPA: Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para
UNESCO: Organizacdo das Nagdes Unidas para Educacao, Ciéncia e Cultura.
UNESP: Universidade Estadual Paulista.

UNMSM: Universidade Nacional Mayor de San Marcos
UNOESC: Universidade do Oeste de Santa Catarina

USP: Universidade de S&o Paulo

UCM: Universidade de Classe Mundial

WCU: World Class University



Sumario

I 1] (0o Uo7 o J OSSR 16
1.1 Definicdo do Problema: Governanga e Universidade.............c.ccooiiiiieiincncnencnnnn 21
I o] 1 1Yo 1SS 22
1.3 Justificativa e ContribuiGao do EStUAO .........cccviiiiiiiiciceeee s 23

1.3.1 JUSHITICALIVA TEOTICA .. veviiviieieiieiieie ettt bbbt bbb 24
1.3.2 JUSHITICALIVA PIALICA. ... .c.eiiieieieieiee et 25
1.4 EStrutura da DISSErtACA0 ........eeiveeiesieiieete e st e et e ettt et e e sre e nneennas 27

2 Governanga em Universidade de Classe Mundial.............cccooooiiiiiiiiiiiiiee 29

2.1 Governanca - Breve DISCUSSAO........ccuviveiierieiieieeie e e esiesee s e e e sreesae e sae e sneennas 29
2.1.1 GoVvernanga - O TEIMO ......coviiiiiiiiieiteee e 30
2.1.2 Concepcdo da Terminologia GOVEINANGA........cc.eceereerveieerieeiesiesreesie e see e 33
2.1.3 Governanca e Universidade de Classe Mundial ............c.ccoovviiiiicienciiniieneen 42
2.1.4 A Boa Governanga para Uma UCM ... 43

3. Universidade de Classe Mundial - UCM.........ccccuoiiiiiiiiiineesese s 51
3.1 Universidade e InternacionalizaGao...........cccveueiieiieiieieesie et 55
3.2 Caracteristicas para UmMa UCM .........ccoco it 60

4. Mecanismos de Governanga do TCU para 0 Setor PUDIICO .........c.cccveveiieiiciicc e, 63
o A I o (=T - o o ST P TSSO TP PR PSPPI 64
O S (- (<] - USSR 67
R I 0] o1 (0] -SSR 69

5. ESCOINAS MEtOUOIOQICAS ......ccvveieieieiie ettt sttt sneenne e 77
5.1 Caracterizago da PESQUISA..........crerieieieterteste sttt ettt bbb 77
5.2 COleta 08 DAUOS. ... .cveveiviiiiiiieiietieie ettt ettt bbbttt b e b b ne e 81
5.3 Caracterizando @ UFPE .........ccoooiiieiiiie et 83

5.3.1 UFPE € SeUS StaKENOIAETS ......cveiiiiiieiiisiisiseee et 84
5.3.2 Preparagao para a ENtreViSta. ... 87
5.3.3 Preparacdo para Analise de Dados com Categorias............coevvevveieeieeieseeseeennenns 89
B ANAIISE € DISCUSSAD ....vvevierieeieiisiesie e et et ettt te e e e testesbesbeaseesaese e s e eeseesrenreenaanes 93
G T R C 01T g = o RSP PR 93
6.1.1 MecaniSmOS 0 GOVEIMANGA .........cuererueriereaeeierteste sttt sie s se e bbb e 99
6.1.2 Universidade de Classe Mundial —UCM ........c.cccoceiiiiiiniinieieiese s 104
6.1.3 Autonomia: Recursos Financeiros, Fundo Patrimonial e Parcerias...................... 117

7 CoNSIAEraCOBS FINQIS ... ..vveveiiieiireie ettt sttt e st este e sbeesteeseesraesreenee s 123
7.1 Respondendo & pergunta de PESQUISA........c.cvririririeesienieeee e 124
7.2 SUQESLDES GEIENCIANS .. .ecvveiveeiieiee et ete st teeste st e s e ste e e s e ste e be s e e sbeesresnsesreeeens 130
7.3 LIMItaGOES 0a PESOUISA. .....eeueeueerieiiitiitesiesie ettt b bbb 130
7.4 Sugestdes para FUturos TrabalNos ...........ccccoveiiiieie e 131

7.4.1 Humildes Sugestes para UFPE ... 131

RETEIEINCIAS ...ttt e e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ae s 136



16

1. Introducao

Nas Gltimas décadas, as aceleradas mudancas no cendrio mundial tém provocado
alteracdes nas caracteristicas da sociedade, nas estruturas das organizagGes com repercussao
na gestao publica de varios paises e, consequentemente, imposto transformacées e adaptagdes
nas praticas organizacionais (MAGALHAES, 2011).

A sociedade brasileira, passando por processo similar, tém postulado multiplas
demandas das organizacdes e instituicGes publicas, entre elas uma gestdo mais eficiente que
va ao encontro do interesse coletivo, fiscalizacdo eficaz que assegure a aplicagdo e regulacao
dos recursos publicos federais, prestacdo de contas e transparéncia, um dos principios basicos
das boas praticas de governanga, possibilitando beneficios para essa mesma sociedade
(MAGALHAES, 2011).

Entende-se que essas boas praticas de governanca tém a finalidade de aumentar o
valor da sociedade (populacdo), facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua
perenidade, seu desenvolvimento econdmico sustentavel, proporcionando melhorias no
desempenho das organizacGes, sejam publicas ou privadas, tornando-se indispensaveis para
garantir a legitimidade e relevancia perante a sociedade (IBGC, 2015).

Isto posto, na esfera da administracdo publica ligada especificamente a educacéo,
superior, verifica-se que as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), nos ultimos anos,
tém sofrido severas criticas da sociedade que vem associando-as ao desperdicio de recursos e
a incompeténcia, pela falta de foco na sua estrutura de poder e governanca (USP, 2014).

A sociedade anseia por mudancas e inovacdo no ensino superior publico, conforme

Speller expde:

Nas Gltimas décadas, as IES tém sido solicitadas a desenvolver, como
caracteristica fundamental de sua cultura organizacional, a capacidade de
absorver e se modificar perante as profundas e aceleradas mudancas da
sociedade contemporénea. O termo geralmente utilizado para designar essa
competéncia é inovacdo, ou seja, a propriedade de renovar-se, de modificar
padrdes preestabelecidos, de romper paradigmas e de reinventar-se
(SPELLER, 2012, p. 45).
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Observa-se, ainda, que a sociedade atual tem exigido das IFES ndo s6 qualidade do
ensino para gerar exceléncia, mas, e, sobretudo, a plena interconexdo com mundo, isto é,
avancar na questdo da internacionalizacdo, caso contrario, ela ndo podera cumprir plenamente
0 seu papel se ndo estiver “sintonizada com o seu tempo ¢ o futuro que ajuda a construir”
(WERTHEIN, 2003, p. 22). Nesse sentido, é preciso “reconhecer que a universidade ndo é
uma instituicdo isolada, mas que ela faz parte de uma rede mundial” (BUARQUE, 2003, p. 8).

Portanto, a IFES precisa estar em conexdo com outras realidades para discutir seus
problemas e as adversidades no seu entorno e de maneira globalizada, pois “os problemas da
universidade ndo dizem respeito somente a ela. Sdo problemas de toda a sociedade” [...]. “A
educacdo superior brasileira ndo pode ser pensada fora das a¢Oes e dos compromissos que
cada instituicdo instaura apenas em seu ambito interno” (DIAS SOBRINHO, 2005, p. 164). E
preciso que a universidade, principalmente as pablicas, interaja com a sociedade “[...] levar o
conhecimento ao alcance da maioria da populacdo e permitir aos alunos e professores
descobrir uma realidade social que ndo conhecem, e também formas de conhecimento as
quais ndo tém acesso” (BUARQUE, 1994, p. 141).

Infere-se, portanto, que a universidade publica ndo pode nem deve isolar-se, porquanto
“ndo ha duvida de que 0 mundo académico deva envolver-se mais com 0S processos sociais,
econdmicos e culturais, mantendo as caracteristicas que a distinguem como academia” [...].
Ou seja, “uma universidade que participa de todos os aspectos da vida em sociedade, sem
perder seu carater de academia e que sO afirma o que é apropriado afirmar na condi¢do de
academia” (BERNHEIM, CHAUI, 2008, p. 17-18).

Para tanto, percebe-se que a universidade precisa fortalecer, enquanto instituicdo
publica prestadora de servigos a sociedade, a sua governancga, abrir-se aos novos espacos,
buscar caracteristicas de exceléncia em todas as areas do ensino, ampliar e diversificar as suas
formas de acesso sem esquecer da inclusdo social, com aprimoramento da formacdo
cientifica, tecnoldgica, humanistica, ética, politica e cultural articulada com conhecimentos
multidisciplinares, proporcionando condicfes para a reflexdo critica e autbnoma (UNESP,
2013).

Seguindo essa linha de raciocinio, deduz-se que a relacdo entre universidade e
sociedade deve ser estreitada, por meio de didlogo permanente, de modo a permitir que a
comunidade conheca e compreenda o importante papel da IFES para o desenvolvimento
humano, econémico regional e nacional, produzindo e disponibilizando o conhecimento com

essa mesma sociedade [...], através de praticas académicas que as interliguem para 0
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enfrentamento dos desafios que vdo em direcdo as exigéncias de respostas cada vez mais
rpidas as demandas de uma sociedade globalizada (UNESP, 2013). Para tanto, a boa
governanca deve ser implementada, por meio dessa interacao constante, possibilitando assim
que as demandas da sociedade sejam efetivamente ouvidas e as mudancas evidenciadas (USP,
2014).

Nessa perspectiva, entende-se que a adog¢ao da boa governanga, com seus mecanismos
essenciais lideranca, estratégia e controle, € a opcdo mais assertiva visto que a mesma
congrega um conjunto de processos, costumes, politicas, leis, regulamentos e instituicdes que
regulam a maneira como a gestdo de uma organizacao € avaliada, direcionada e controlada,
com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade, contribuindo para a superacdo dos desafios, principalmente no ensino superior
publico (BRASIL, 2014)

Infere-se, por conseguinte, que a universidade brasileira pablica necessita rever sua
governanga para melhor atender aos reclames da sociedade e realizar mudangas estruturais
com a possibilidade de uma combinacédo entre, de um lado, o avanco da exceléncia (ser uma
Universidade de Classe Mundial - UCM) e da qualidade da producdo académica; e de outro, a
ampliacdo dos processos de inclusdo, de democratizacdo e de valorizagdo da missdo publica
das universidades (PERLLATO, 2013).

Entretanto, observa-se que a universidade, enquanto instituicdo milenar, ainda néo
realizou profundas transformacoes, seu papel sofreu pequenas alteracdes ao longo dos anos
(BUARQUE, 2003).

Nesse contexto, a universidade na América Latina, seguindo os moldes das grandes
universidades europeias, em termos de priorizagdo do conhecimento, da liberdade académica
e de pesquisa e autonomia universitaria também ndo acompanhou a dindmica das
transformac6es do mundo globalizado (SCHWARTZMAN, 2014).

Todavia, algumas poucas excecOes foram visualizadas como a Universidad Nacional
Mayor de San Marcos, localizada na cidade de Lima, no Peru, é a mais antiga instituicdo
universitaria da América Latina com um legado académico valioso, humanistico, cientifico e
cultural. Foi fundada a cerca de 465 anos, com funcionamento ininterrupto, reconhecida pelo
mundo como a “Universidade Dean of America”. Uma das principais contribuicdes historicas
de San Marcos € seu papel como precursor de ideias como: fundacdo da Republica e mais
tarde desenvolvimento. O compromisso social com a regido sempre foi um marco em relagéo

as demais universidades gracas as contribuicdes dos professores, estudantes, graduados e
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trabalhadores em toda sua historia, razdo pela qual, acredita-se como sendo umas das
principais causas de seu funcionamento ininterrupto e continuado sucesso mesmo em épocas
de crises e mudancas transformadoras (UNMSM, 2012).

Outro marco transformador visualizado na América Latina foi o0 Movimento Estudantil
da Reforma Universitaria de Cérdoba de 1918, na Argentina, onde foi dado o primeiro passo
em busca de mudancas como: coparticipagdo dos estudantes na estrutura administrativa;
participacdo livre nas aulas; periodicidade definida e professorado livre das catedras; carater
publico das sess@es e instancias administrativas; extensdo da universidade para além dos seus
limites e difusdo da cultura universitaria; assisténcia social aos estudantes; autonomia
universitaria e universidade aberta ao povo (NETO, 2011).

O mundo segue transformando-se substancialmente, a realidade social alterou-se em
consequéncia do processo de globalizacdo, com avangos significativos em termos de
informacdo, de conhecimento e de novas técnicas de comunica¢do (BUARQUE, 2003).

Nesse burburinho, observa-se que a universidade segue com a indiferenca dos
governos, da auséncia de um direcionamento das politicas publicas para as IFES e a apatia
instaurada no meio académico, tornando-se, em diversos locais, o centro de debates nacionais.
Percebe-se que educacéo carece de uma revolugdo no conceito de universidade (BUARQUE,
2003) e redefinicdo na propria missdo de cada IFES, em face das incessantes e diversificadas
reclamacbes da populacdo, entre elas, ampliagdo dos processos de inclusdo, de
democratizacdo e principalmente pela valorizacdo da missdo publica das universidades
(PERLLATO, 2013). E preciso também perpassar pelas dimensdes da qualidade e
produtividade, pela busca da exceléncia, pelo avanco da interiorizacdo e expansdo da
internacionalizacdo como troca via intercambio de talentos e experiéncias (PERLLATO,
2013).

Validando os autores acima, Marmolejo (2014) enfatiza que vivemos em um mundo
cada vez mais interdependente e 0 que acontece em outras partes tém implicagcdes aqui na
localidade. Um mundo cada vez mais interconectado sugere uma nova realidade. E preciso
aprender sobre ele e observa-lo com lentes diferentes. Sobre esse aspecto é importante
reforgar que [...] “a universidade € uma institui¢@o social. Isso significa afirmar que ela realiza
e exprime de modo determinado a sociedade de que é e faz parte. Ndo € uma realidade
separada e sim uma expressdo historicamente determinada de uma sociedade determinada”
(CHAUI, 2001, p. 35).
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Corroborando com as afirmativas de Chaui (2001), Werthein (2003) e Santos (2003),
Marmolejo (2014) reforcam que a universidade publica tem o importante papel de ndo fechar
os olhos para a realidade do contexto em que se encontra e apresentar novas ideias, novas
perspectivas para a sociedade.

Nessa mesma linha de interpretacdo, Santos apud UNESCO (2003, p. 14) enfatiza
que:

A universidade deve exercer o seu papel a altura da historia. Nunca os
paises, em especial o Brasil, precisaram tanto das universidades como hoje,
frente as transformacgOes que estdo ocorrendo em nivel nacional e mundial.
Para tanto, ela deve estar em sintonia com a sociedade para entender a sua
realidade e dela receber subsidios para suas a¢@es. Ela é um farol que deve
estar voltado para fora, iluminando o entorno. Mas também deve deixar que
a luz da sociedade a ilumine por dentro. E nesse equilibrio que repousa a
base de uma relacdo sadia e critica entre ambas as realidades:
Sociedade/Universidade.

Dessa forma, entende-se que a “universidade contemporanea ndao pode deixar de
cumprir funcgdes, antecipar e atender solicitacbes da sociedade global que se renovam,
mudam, se ampliam e exigem, sobretudo, novas competéncias institucionais” (BRASIL,
2013, p. 25).

Dentre essas novas competéncias organizacionais esta a incorporacdo da boa
governanga com seus mecanismos imprescindiveis: lideranca, estratégia e controle. Para
implementar as a¢des e prospectar objetivos futuros da institui¢cdo, de modo a conduzir IFES a
trilhar o caminho para atingir outros patamares como o de perseguir o titulo de Universidade
de Classe Mundial (BRASIL, 2014).

Incorporar novas préticas, adotar a boa governanca visando tornar-se uma
Universidade de Classe Mundial (UCM), expandindo a visdo de mundo e avancando no
campo internacional, sdo esses 0s novos desafios a serem perseguidos pela IFES, nos tempos
atuais pela universidade publica. E o que se espera da instituicdo pUblica de ensino superior
para a sociedade brasileira (MARMOLEJO, 2014).

Dessa forma, compreender a relevancia da governanca para construcdo de uma UCM,
requer uma analise mais apurada dos seus mecanismos de governanga, identificando como

eles facilitam o caminho da instituicdo para a obtengédo do reconhecimento mundial.
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1.1 Definicao do Problema: Governanca e Universidade

As profundas transformacfes oriundas do processo de globalizacdo tém fomentado
alteracBes mais visiveis nas organizacdes puablicas de varios paises (MAGALHAES, 2011).

Percebe-se que essa realidade também tem exigido da institui¢cdo publica a quebra de
antigos paradigmas de gestdo e o enfrentamento de novos desafios no caminho do
desenvolvimento institucional, principalmente na esfera da educacdo superior, com
rebatimento na sociedade (USP, 2014).

Nesse sentido, “o mundo caminhou de uma administra¢do publica comparada classica
ou tradicional para uma nova administra¢ao publica” (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 64).

Seguindo essa linha de raciocinio, percebe-se que nesse turbilhdo de vicissitudes, a
sociedade tem demandando dos “governantes racionalizagdo dos gastos publicos, equilibrio
fiscal, estabilidade monetaria e investimentos em infraestrutura, saude, educacdo, mobilidade
urbana, habitacdo e seguranga” (BRASIL, 2014, p. 5).

Nessa perspectiva, essa mesma sociedade que tem requisitado mudancas, tem exercido
também importante papel de principal interessada nos resultados favoréveis das organizagdes
publicas, mantendo-se avaliando, monitorando e direcionando algumas acdes dessas
instituicBes, principalmente aquelas ligadas ao ensino superior (PORTAL BANCO
MUNDIAL, 2014).

Entende-se, por conseguinte, que adequar-se as novas praticas de gestdo significa
buscar alternativas para bem gerir a organizacdo. E, em considerando uma institui¢do publica,
a adocdo dos mecanismos de governanca (lideranca, estratégia e controle), revela-se como
opcao mais viavel para a instituicdo melhorar sua capacidade de governar, de implementar
estratégias e tornad-las mais aderentes ao que espera do controle a sociedade brasileira”
(BRASIL, 2014).

Dessa forma é importante ressaltar que:

Organizagdes internacionais como o Banco Mundial e a UNESCO
comegaram a perceber que a qualidade da governanga nos locais em que
operavam era um fator determinante do sucesso ou do fracasso de seus
programas. O resultado é um redirecionamento crescente do enfoque de
pesquisadores, que agora falam em governanga como uma peca fundamental
na compreensdo do comportamento humano coletivo (SEYLE; KING, 2014,
p. 20).
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Por conseguinte, uma vez identificados os mecanismos de governanga presentes hoje
na UFPE, faz-se necessario verificar como eles se relacionam, apoiam ou facilitam o plano da
instituicdo de perseguir o reconhecimento internacional e ser uma das cem melhores
universidades do mundo, ou seja, torna-se uma Universidade de classe mundial (UCM).

Toda andlise perpassa por reflexdo fundamentada nas exigéncias da sociedade com
relacdo as organizagBes publicas, dentre essas a incorporacdo da boa governanca
especificamente nas IFES, para propiciar a universidade a enfrentar novos desafios como
obter o reconhecimento mundial (BRASIL, 2014).

Atrelando a essa analise tem-se 0s mecanismos de governancga: lideranca, estratégia e
controle, com seus componentes e respectivas praticas (BRASIL, 2014), os quais representam
condicdo sine qua non para a promocao dos atributos singulares e diferenciados de uma
UCM, conforme caracteristicas preconizadas por Altbach (2004).

Enfim, confrontando essa investigacdo com a percepcdo dos atores entrevistados,
destacando os pontos em que a governanga da UFPE se apresenta mais fortalecida, no sentido
de aproximar a instituicdo do caminho para obter o titulo de UCM.

A vista disso, apresenta-se a seguinte pergunta condutora do estudo: Até que ponto os
Mecanismos de Governanga na UFPE facilitam a construgdo de uma Universidade de

Classe Mundial?

1.2 Objetivos

De acordo com Vergara (2007), o objetivo final de uma pesquisa, caso seja alcancado,
é dar resposta ao problema formulado pelo pesquisador.

Dessa forma, o0 Objetivo Geral desta investigacdo cientifica é discutir os mecanismos
de governanca (lideranca, estratégia e controle) na UFPE, como facilitadores para construcédo
de uma Universidade de Classe Mundial.

Ja para atingir-se o objetivo geral, foram necessarios os seguintes desdobramentos
denominados Objetivos Especificos:

i. Descrever a Governanga salientando seus Mecanismos para constru¢cdo de uma
Universidade de Classe Mundial;

ii. Destacar a Universidade de Classe Mundial em suas caracteristicas imprescindiveis;
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iii. Apresentar os pontos em que a Governanga na UFPE mais se aproxima de uma
Universidade de Classe Mundial.

1.3 Justificativa e Contribuicao do Estudo

As Ultimas décadas caracterizaram por aceleradas mudancas na sociedade, decorrente
do processo de globalizacdo, propiciando progresso no dominio das tecnologias, dos
transportes, das comunicacdes e dos sistemas de informacao, permitindo, ainda, a circulagéo
de bens e servicos, pessoas, capitais e conhecimentos (SIMOES, 1997).

Como resultado dessa globalizacdo tem-se a intensificacdo das inter-relacbes nos
campos cultural, social e econémico, com reflexos na administracdo publica de varios paises,
produzindo transformacdes e adaptacdes nas praticas organizacionais tanto na esfera publica
quanto na privada (SIMOES, 1997; MAGALHAES, 2011).

Nessa perspectiva, com referéncia a universidade publica brasileira, observa-se que
um dos desafios enfrentados pelo alto escaldo € instituir uma gestdo adequada e racional, com
novas praticas gerenciais que garanta entre outras coisas, a flexibilidade necessaria para
responder as mudancas requeridas, tanto pela da comunidade académica quanto e,
principalmente, aquelas reivindicados pela sociedade que a mantém (FALQUETO, 2012). E,
neste ponto, este estudo contribui ao descrever a importancia dos mecanismos de governanga,
enquanto ferramenta imprescindivel na gestdo puablica, para a construcdo de uma
Universidade de Classe Mundial.

As IFES, enquanto organizacfes complexas, com interesses multiplos e difusos, ao
longo desse periodo tém procurado, gradativamente, alcancar uma gestdo mais eficiente, que
va ao encontro do interesse coletivo, a partir da identificacdo, analise e categorizacdo dos
stakeholders. Todavia, essa tarefa ndo tem sido facil (BALDRIGE, 1983; MEYER JR., 1988;
ARAUJO, 1996; FALQUETO & SILVA, 2013).

Partindo do pressuposto que as alteracbes nos cenarios mundiais tém fomentado
modificagdes na forma de gestdo das IFES, percebida por meio da preocupagdo dos seus
gestores, infere-se que alguns conceitos ndo foram suficientemente assimilados pelas IFES e
este trabalho contribui com alguns esclarecimentos sobre essas novas ferramentas e melhores

praticas administrativas para atingir novos patamares (FALQUETO & SILVA, 2013), dentre
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eles a adogéo da boa Governanga com seus Mecanismos e o entendimento de Universidade de
Classe Mundial (MARMOLEJO, 2014).

1.3.1 Justificativa Teorica

Visando elevar a qualidade de desempenho organizacional e a exceléncia da educagéo
oferecida, com isso atender as expectativas e reconhecimento da sociedade local, nacional e
da comunidade internacional a instituicdo publica de ensino superior necessita trabalhar
intensamente sua gestdo (FALQUETO & SILVA, 2013).

A IFES deve buscar alternativas para fortalecer e/ou obter a boa governanca, de forma
gue as expectativas da sociedade sejam atendidas (BRASIL, 2014). Dentre as inumeras
expectativas da sociedade estd a possibilidade do reconhecimento da IFES como uma
Universidade de Classe Mundial (SALMI, 2010).

Nesse sentido, trabalhar a governanca dentro do espago académico-administrativo
podera gerar confianca e encorajar participacdo da sociedade (stakeholders), nesse mundo
essencialmente corporativo, permitindo assim que a economicidade, eficiéncia, eficacia
possam florescer no escopo da gestdo contribuindo para o aperfeicoamento e melhoria dos
servicos publicos por meio da boa Governanga, principalmente na esfera da universidade
publica do pais (BRASIL, 2014).

A boa governanca se da a partir de um sistema bem articulado, ou seja, 0 modo como
os diversos atores que participam da instituicdo se organizam, interagem e procedem para
logra-la, desenvolvendo a capacidade de dar respostas mais réapidas as demandas e as
caréncias da sociedade (DIAS SOBRINHO, 2005).

Por conseguinte, entende-se que “a boa governanga esta relacionada as praticas de
lideranga, estratégia e controle” [...], que em sintonia propdem [...] “avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducao das politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade” (BRASIL, 2014, p. 9-11).

Infere-se que a universidade pablica necessita urgentemente revisar suas estruturas de
governanca para efetivar as praticas da boa Governanca, tragando novos rumos para levar a
instituicdo a atingir novos patamares de exceléncia e construir uma Universidade de Classe
Mundial (GRANT, 2014).
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Todavia, ndo basta apenas projetar metas institucionais, mas, e, sobretudo, que as IFES
possam responder as expectativas da sociedade por meio de implementacdo da boa
governanca. Para tanto, espera-se que essas IFES ndo atuem de forma isoladas. Isso pode ser
feito por meio de uma parceria mais ampla, multilateral, por meio dos seus stakeholders, e da
sua comunidade académica ou fazendo parte de uma coalizdo de universidades excelentes,
gerando novas perspectivas para a universidade, inclusive na abertura da internacionalizacao,
um dos primeiros passos para se alcangar o status de world class (GRANT, 2014).

E 0 que objetivamente propde este trabalho ao tentar identificar como os mecanismos
de governanca na UFPE, podem facilitar essa construcdo de uma Universidade de Classe
Mundial.

1.3.2 Justificativa Pratica

A universidade publica necessita trabalhar sua visdo estratégica de exceléncia, de
inovacdo, com flexibilidade e uma lideranca representativa, evidenciando a transparéncia das
suas acgdes, principalmente no que diz respeito a aplicacdo e controle dos recursos publicos, de
forma a gerar desenvolvimento regional e 0 compromisso com a sociedade (UNESP, 2013).

Além disso, essa instituicdo publica de ensino ao adotar efetivamente a boa
governanca terd maior capacidade de criacdo de parcerias, com mais autonomia para gerir 0s
recursos financeiros e abrir-se num leque de possibilidades, dentre esses, a visibilidade
internacional (USP, 2013).

Com isso, a IFES tera maior possibilidade de atrair, recrutar e reter talentos, revelar
liderancas académicas e gerar uma elite meritocratica para a evolu¢do exponencial da
producdo de novos conhecimentos, sem excluir a qualidade de suas relagcbes com 0s seus
stakeholders e consolidar-se como universidade de classe mundial (UNESP, 2013).

Infere-se, por conseguinte, que a significancia do estudo se justifica a partir dessa acao
investigativa de identificacdo, e, portanto, reflexiva sobre a atuacdo dos mecanismos de
governanga na UFPE, ou seja, como eles atuam e se relacionam na perspectiva de facilitar a
implementacdo das acdes estratégicas que visem oportunizar as transformagdes, objetivando
apoia-la a um patamar de qualidade e exceléncia permitindo o reconhecimento internacional,

isto é, o titulo de uma universidade de classe mundial (UCM).
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Quanto a contribuicdo desta pesquisa, a compreensao é que ela seja direcionada aos
gestores, docentes, estudantes e pessoal técnico-administrativo da Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), lécus da investigacdo. Entende-se que a boa governanca para se tornar
exitosa no contexto institucional necessita, antes de sua implementacéo, ser assimilada por
todos que dele fazem parte. E essencial que as pessoas saibam mais sobre a governanca,
precisam estar atentas para isso, recebam treinamento e capacitacdo adequados e assim
possam enfrentar os desafios oriundos da sociedade, para atendé-la eficientemente.

Entretanto, essa assimilacdo da boa governanca ndo ocorre de maneira rapida, ela é
processual e necessita ser incorporada por todos na administracdo publica (NARDES, 2015).

Acredita-se, portanto, que a proporcdo em que essa boa governanca for praticada, a
presenca da instituicdo na sociedade ira repercutir favoravelmente, tornando-se mais visivel,
agregando valor e consolidando as estratégias propostas no planejamento institucional da
UFPE, inclusive a pretensao de ser uma Universidade de Classe Mundial (BRASIL, 2013).

Nessa perspectiva, entende-se que a boa governanca se revela imprescindivel, por
propiciar uma clara identificacdo e articulacdo das responsabilidades administrativas,
sustentacdo da gestdo, além de favorecer a transparéncia responsavel nas tomadas de decisdes,
melhor efetividade de obrigacfes econdmicas, sociais e fiscais. E uma compreensao real das
relagOes existentes entre os stakeholders da organizacdo e outros interesses para controlar os
seus recursos e dividir resultados (TCU, 2014 apud AUSTRALIAN NATIONAL AUDIT
OFFICE — ANAO, 2003).



27

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo estd estruturada em sete capitulos, sendo eles assim nomeados: 1.
Introducéo; 2. Governanca em Universidade de Classe Mundial (UCM); 3.Universidade de
Classe Mundial; 4. Mecanismos de Governanca para UCM; 5. Escolhas Metodoldgicas; O
Capitulo 6 trabalhou a Descricdo e Analise dos Dados, onde foram tratados os achados da
pesquisa e as relacdes entre esses e a fundamentacdo tedrica. O Capitulo 7 trabalhou-se as
Consideracdes Finais. Consta da dissertacdo, ainda, a Lista com as referéncias utilizadas no
estudo e o Apéndice onde estdo as transcrigdes das entrevistas.

O Primeiro Capitulo tratou sobre Introducéo, definicdo do problema de pesquisa, dos
objetivos do trabalho, das justificativas e contribuices desta dissertacdo, bem como sua
estrutura.

O Capitulo 2 referiu-se a fundamentacdo tedrica abordando a Governanca em
Universidade de Classe Mundial, Governanc¢a, o termo. Além do enfoque sobre diferentes
Conceitos de Governanca; Global, corporativa e Publica, complementada com o destaque para
a Boa Governanga e 0s dez Passos norteadores para implementar em uma instituicdo publica,
segundo o que preconiza Tribunal de Contas da Uni&o.

O Capitulo 3 abordou sobre Universidade de Classe Mundial, da Internacionalizacéo e
das caracteristicas para uma UCM.

O Quarto Capitulo apresentou 0os Mecanismos de Governanca para uma UCM, sendo
eles Lideranca, Estratégia e Controle, 0s quais associados a um conjunto de componentes
contribuem, direta ou indiretamente, para o alcance dos objetivos da instituicdo e/ou
organizacdo publica.

O Quinto Capitulo concentrou-se nas Escolhas Metodoldgicas que melhor se
identificaram com a proposi¢cdo da pesquisa, norteando a pesquisadora para atingir 0s
objetivos propostos, sendo indicado o tipo e a natureza da pesquisa, I6cus de investigacéo,
participantes, instrumentos de coleta e analise dos dados.

No Capitulo 6 trabalhou-se a Descricdo e Andlise dos Dados e esta dissertacdo entéo
finaliza com o Capitulo 7 Consideragdes Finais respondendo com maior poder de sintese a
pergunta de pesquisa. Além disso, explica as limitacBes do trabalho e apresenta algumas

sugestBes processuais para implementacéo da tematica Governanga para uma Universidade de
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Classe Mundial: desafios e perspectivas, no contexto de uma universidade publica federal

brasileira.
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2 Governanca em Universidade de Classe Mundial

Este capitulo apresenta-se dividido em uma sec¢do e quatro subsecdes. A secao refere-
se a fundamentacdo tedrica sobre Governanca e as subsecdes discorrem sobre o termo
Governanca sobre diferentes usos: Global, Corporativa e Publica, complementada com o
destaque para a Boa Governanga e 0s dez Passos norteadores para implementa-la em uma
instituicdo publica, segundo o que preconiza o Tribunal de Contas da Unido (TCU).

2.1 Governancga - Breve Discussao

A globalizacdo tem sido responsavel pela disseminacdo de ideias, conceitos, principios
e modismos gerenciais mundialmente.

Expressdes como Governanca e Universidade de Classe Mundial tém dividido
opiniBes. Para alguns se trata de modismo; para outros, esses vocabulos devem ser entendidos
com tatica de melhoria da qualidade do processo educacional e pressup@e o envolvimento de
todos os agentes, inclusive os stakeholders, devidamente, conduzidos pela principal lideranca
da instituicdo (JUSTINO, 2009).

A Governanca, para muitos, tem sido mencionada como um modismo, ou uma palavra
bonita para substituir gerenciamento (BRASIL, 2014).

Acredita-se, entretanto, que Governanga ndao é modismo, mas um tema que esta
conquistando atencdo de gestores, empresarios, autoridades, investidores, 6rgaos reguladores
e da academia, em varios paises do mundo e no Brasil (BRASIL, 2014).

A Governanga, por meio dos seus Mecanismos, tem a funcdo de avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducéo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de
interesse da sociedade, de forma transparente (BRASIL, 2014).

Todavia, para que as fungbes de Governanca: avaliar, direcionar e monitorar sejam
executadas de maneira satisfatoria, alguns Mecanismos devem ser adotados, tais como: a

Lideranca, a Estratégia e o Controle (BRASIL, 2014), conforme destacados na Figura 01.
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Figura 01 (2): Mecanismos de Governanga

="

Controle

Fonte: Brasil (2014, p. 36).

Percebe-se, por conseguinte, que o uso do vocdbulo Governanga vem crescendo dia
apos dia, tornando-se pratica imprescindivel para a sobrevivéncia das instituicbes publicas,
inclusive para aquelas ligadas ao de ensino superior, na atualidade (BRASIL, 2014).

A sociedade, assim como o0 mercado, ja sinalizou que privilegiaré as organizagdes e/ou
instituicOes que se engajarem na busca de transparéncia, equidade, prestagdo de contas,
responsabilidade, ética e que buscarem, de forma competente, a sustentabilidade, em varias
dimens0es, ou seja, a boa Governanca (BRASIL, 2014).

Ainda com relacdo a boa governanga é fundamental que ela seja estabelecida por meio
de uma lideranca forte, estratégica e com controle adequado, favorecendo assim a insercao e
visibilidade institucional no contexto mundial da educac¢éo superior (JUSTINO, 2009).

O tdpico a seguir destaca algumas concepcdes do Termo Governanga e a amplitude de

sua utilizacdo em relacdo a uma variedade de contextos e abordagens especificas.

2.1.1 Governanca - O Termo

O Termo Governanga tem sido disseminado e utilizado com diferentes significados
nos mais variados campos do conhecimento, segundo o TCU (2014). Para uma melhor

compreensdo desse vocabulo reporta-se aos anos 1980 quando a crise fiscal ocorrida naquele
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periodo em diversos paises propiciou um novo repensar do arranjo econémico e politico
internacional do setor publico, visando tornar o Estado mais eficiente (IFAC, 2001).

Observa-se, por conseguinte, que a governanca surgiu da necessidade dessa uma
conjuntura efervescente, onde ocorreram alteragcdes de fatores relevantes, como democracia,
capitalismo e globalizacdo. Esses elementos essenciais passaram a ser destaque nas relacoes
internacionais, exigindo dos governos a busca por instrumentos e modelos que minimizassem
0s impactos sobre o Estado e corroborassem com a implantacdo de politicas publicas que
contemplassem a harmonizacéo das relacdes publico-privado, governo e sociedade (IFAC,
2001).

Essa situacdo provocou ampla discussao sobre o Termo Governanga principalmente no
contexto publico. O resultado desse debate foi a elaboracdo de alguns principios basicos como
transparéncia, integridade e prestacdo de contas (accountability) com o intuito de nortear as
boas praticas de governanca nas organizagdes publicas (IFAC, 2001).

Na medida em que os debates sucediam, a terminologia Governanga tornava-se
inquebrantavel, transformando-se e enriquecendo-se diante das novas contribuicdes tedricas e
dos novos principios normativos incorporados e legitimados por meio dos Foruns, dos
Organismos Internacionais e do Banco Mundial (IFAC, 2001).

Em 2003 Australian National Audit Office (ANAO) em consonancia com a IFAC
acrescenta mais trés Principios de Governanga, quais sejam; Lideranca, Compromisso e
Integracdo fortalecendo assim o proprio significado do termo (BRASIL, 2014).

Nota-se, portanto, que essas mudancas ocorridas nos anos 80 propiciaram,
indubitavelmente, um novo repensar do papel do Estado e a introducdo de novos métodos de
administragdo e gerenciamento, envolvendo conceitos como: qualidade, eficiéncia,
transparéncia, valorizacdo do cliente, enfim, governanca e suas boas praticas (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Constata-se, ainda, que ndo cabe apenas as organizacfes privadas adocdo das praticas
de boa Governanga, mas compete, sobretudo aos governos e instituicdes publicas a
incorporacdo da boa Governanca para implementar as politicas publicas (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Do exposto, entende-se que para uma melhor compreensdo sobre os principios,
mecanismos e praticas da boa governanca faz-se necessario primeiro entender
conceitualmente essa terminologia denominada ‘“governanga” a partir da concepgdo de

diferentes autores e organismos internacionais (BRASIL, 2014).
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O Banco Mundial define o conceito de Governanga como “a maneira pela qual o poder
é exercido na administracdo dos recursos econdmicos e sociais do pais, com vistas ao
desenvolvimento”, estabelecendo-se para tanto, em linhas gerais, quatro dimensdes para a boa
governanca: Administracdo do Setor Publico; Quadro Legal; Participacdo e Accountability; e
Informacé&o e Transparéncia (WORLD BANK, 1992, p. 1).

Com base na literatura académica, o Termo Governanga, pode ser conceituado, de
forma ampla. E um conceito contestado. Ha algumas perspectivas concorrentes sobre o que a
governanca significa e como ela opera (BRASIL, 2014).

Segundo Rhodes (1996) Governanca é como um processo complexo de tomada de
deciséo que antecipa e ultrapassa o0 governo. Para ele a Governanga representa “‘uma mudanga
no significado de governo, referindo-se a um novo processo de governagao; ou a uma
condicéo alterada da regra ordenada; ou ao novo método pelo qual a sociedade ¢ governada”
(RHODES, 1996, p. 652).

Ainda nessa perspectiva, a Governanga é a maneira com que os governos formulam e
coordenam suas acdes, em cooperacao técnica com diferentes atores sociais e politicos. E sua
forma de organizacao institucional para execucao das politicas pablicas. Uma boa governanca
é condicdo essencial para o desenvolvimento sustentdvel, o crescimento econdémico, a
equidade social e direitos humanos (SANTOS, 1997).

A Terminologia Governanca é derivada da palavra governo e pode ter Varias
interpretacdes, ndo ha uma definicdo Unica, dependendo do enfoque. Portanto, hd uma grande
variabilidade da expressdao (ROSENAU, 2000).

Segundo Aradjo (2002), a Governanga pode ser compreendida e definida como a
capacidade de um determinado governo, seja na esfera municipal, estadual ou federal, de
formular e implantar suas politicas, 0 que representa sua capacidade de dispor 0s recursos
financeiros, gerencial e técnico, fundamentais para a consecucdo das metas e objetivos
construidos  coletivamente. Sendo assim, entende-se a Governangca como algo
indubitavelmente relevante e ligada & acdo dos servidores publicos (ARAUJO, 2002).

Em outros termos, “a governanga diz respeito aos pré-requisitos institucionais para a
otimizagdo do desempenho administrativo, isto é, o conjunto dos instrumentos técnicos de
gestdo que assegure a eficiéncia e a gestao das politicas publicas” (BENTO, 2003, p. 85).

Para o Plano Estratégico do Tribunal de Contas da Unido (TCU) a Governanca, de

uma maneira geral, pode ser “descrita como um sistema pelo qual as organizacdes sdao
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dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sociedade, alta
administracdo, servidores ou colaboradores e 6rgaos de controle” (BRASIL, 2011, p. 35).
Nesse contexto, deduz-se que Governanga “¢ um termo amplamente utilizado em
diversos setores da sociedade, com diferentes significados dependendo da perspectiva de
analise” (BRASIL, 2014, p. 17). Entre essas variabilidades estdo as relacionadas a
Governanga Global, Corporativa ou Organizacional e Publica, proximo item de abordagem

deste estudo.

2.1.2 Concepcao da Terminologia Governanca

De acordo com a literatura consultada, observa-se que a Terminologia Governanca é
bastante extensa e plural (BRASIL, 2014). Ha diferentes abordagens conceituais para o uso da
expressdo Governanca em diversos niveis, do global ao local, no ambito das preocupacdes
publicas visando contemplar vérias areas (como saude, comércio, meio ambiente, cultura
entre outras) que se constituem uma nova maneira de governar (MATOS; DIAS, 2013).

Ressalta-se, todavia, que o foco deste estudo estd concentrando na governancga publica
(BRASIL, 2014) para a construgdo de uma UCM, com base no exposto pelo TCU, com a
perspectiva de que se essa governanca for bem articulada, possivelmente, promovera uma
maior visibilidade da IFES em nivel de qualidade e exceléncia, levando a instituicdo a
perseguir o reconhecimento mundial, de modo a se transformar em uma universidade de
classe mundial.

Portanto, diante dessa grande variabilidade, observa-se a importancia de apresentar,
apenas, trés distintos tipos de governanca como forma de gerar uma compreensdo mais
abrangente da terminologia. Sdo eles: Governanca Global, Governanca Corporativa ou
Organizacional e Governanga Publica.

Com referéncia a Governanca Global, até o final dos anos 1980 esse termo era pouco
empregado (BRASIL, 2014).

Entretanto, esse termo emergiu devido ao interesse de alguns governos no processo de
democratizagdo de seus respectivos paises, além da crescente preocupagdo com as instituicoes
e com o grande aumento dos atores internacionais como Organizacdo Mundial de Saude

(OMS), Programa das Nac¢des Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), Organizagdo das
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Nacdes Unidas para Educacéo, Ciéncia e Cultura (UNESCO), Organizacdo Mundial do
Turismo (OMT), Organizac¢des ndo governamentais (ONGs) ligadas a cada area assim como a
complexidade dessas relacGes em escala global (BRASIL, 2014).

Infere-se, por conseguinte, que a governanca global prové mecanismos que articulam
interesses coletivos a partir da atuacdo dos atores diversos, conforme acima mencionados, 0sS
quais buscam o estabelecimento de instrumentos de regulacdo, mediando e articulando
também as diferencas entre estes atores, que podem ser estatais e ndo estatais (WEISS;
THAKUR, 2010).

Para tanto, os foruns intergovernamentais da Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU)
adotam resolugbes que constroem novos principios de governo e objetivos, além de
autorizarem programas que visam a consecucao destes objetivos (WEISS; THAKUR, 2010).

Diante do carater transnacional dos problemas mundiais, a ONU expandiu a
conceituacdo de governanca global, incluindo forgas transnacionais de mercado e a sociedade
civil. Nesse sentido a referida ONU apresenta trés contribuicdes distintas para a governanca
global, quais sejam: identificar e diagnosticar problemas, desenvolver normas, e formular
recomendacdes (WEISS; THAKUR, 2010).

Ainda sobre a governanca global é sumamente relevante expor que em 1992 foi criada
a Comissdo sobre Governanga Global, da Organizagdo das NagOes Unidas (ONU),
objetivando fortalecer cooperacdo mundial diante do surgimento de novos desafios como
desenvolvimento sustentavel e universalizacdo a democracia (MATOS; DIAS 2013).

Essa Comissdao em 1996 elaborou um relatério denominado “Nossa comunidade
global” no qual define o conceito de governanga global como sendo “a totalidade das diversas
maneiras pelas quais os individuos e as institui¢des, publicas e privadas, administram seus
problemas comuns”. E, complementa essa defini¢do ressaltando que “a governanca ¢ um
processo continuo pelo qual é possivel acomodar interesses conflitantes ou diferentes e
realizar agdes cooperativas” (COMISSAO SOBRE GOVERNANCA GLOBAL, 1996, p. 2).

Do exposto, infere-se que a governanca global é um amplo, dindmico e complexo
sistema de ordenacéo, que esta evoluindo e se adequando as novas circunstancias e que para
funcionar necessita da aceitagdo da maioria; enquanto 0s governos mesmo enfrentando
oposicdo a sua politica podem continuar atuando a partir do reconhecimento da natureza
sisttmica de algumas questdes, devendo optar por medidas também sistémicas para

equacionar e solucionar essas mesmas questdes (MATOS; DIAS, 2013).
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Quanto a Governanca Corporativa ou Organizacional, a partir da literatura
pesquisada, observa-se que apesar de ser considerado um instituto de renome, consagrado e
consolidado, ainda ndo apresentou uma definicdo que possa ser aplicada em qualquer local,
isto é, ndo héa conceito universal (ROSSETI; ANDRADE, 2012).

De acordo Branddo (2004, p. 30), a “governanga corporativa ¢ um constructo
composto por variaveis de diversos campos de conhecimento”, tornando-Se praticamente
impossivel explica-la num unico conceito.

Nessa perspectiva, varias sdo as abordagens tedricas sobre o conceito Governanca
Corporativas, observa-se a vista disso a importancia de expor algumas dessas defini¢fes, uma
vez que esse termo € muito utilizado, abrangendo varios campos do conhecimento, isto €, “a
governanca corporativa envolve questdes legais, macroecondmicas, financeiras, estratégicas e
de gestdo, amarradas as diferentes condicdes culturais dos paises” (ROSSETI; ANDRADE,
2012, p. 19)

Entende-se que “a terminologia governanga trata-se da aquisicdo e distribuicdo de
poder na sociedade, engquanto a governanca corporativa diz respeito a forma como as
corporagdes sao administradas” (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 112).

J& para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) a governanca

corporativa pode ser conceituada como:

Um sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho
de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas préaticas de
governanga corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacdo, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua
longevidade (IBGC, 2015, p. 2).

O termo governanga corporativa vem da expressao inglesa corporate governance que
significa governar, dirigir ou guiar. A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) define a governanga corporativa como 0 conjunto de relacBes entre a
administracdo de uma empresa, seu conselho administrativo, acionistas e outras partes
interessadas em uma organizacdo. Também proporciona a estrutura que define os objetivos da
empresa, como alcanca-los e a fiscalizagdo do desempenho (OCDE, 2006).

Infere-se que a boa governanca corporativa tem potencial para alavancar e impulsionar
0 desenvolvimento econémico dentro de uma situacéo de risco, a partir dos arranjos formais e

informais que determinam as tomadas as decisGes e implementam as acdes publicas, na
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perspectiva de manter os valores constitucionais de um pais em face de véarios problemas,
atores e ambientes (OCDE, 2006).

Em suma, a Governanga Corporativa tornou-se indispensavel para auxiliar empresas
“a melhorar seu desempenho, equilibrando o poder entre o principal executivo ¢ o Conselho
de Administragdo, e pautando o seu comportamento pela ética e pela transparéncia” (COVA,
2011, p. 52).

Outra lente de analise para compreender a governanca publica, parte dos estudos

realizados por Loffer (2001) que a expde conceitualmente a Governanga Publica como:

Uma nova geracdo de reformas administrativas e de Estado, que tém
como objeto a acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz,
transparente e compartilhada, pelo Estado, pelas empresas e pela
sociedade civil, visando uma solugdo inovadora dos problemas sociais
e criando possibilidades e chances de um desenvolvimento futuro
sustentavel para todos os participantes (LOFFER, 2001, p. 212).

Para Ferreira (1996) governanca no setor publico estaria relacionada a capacidade de
execucdo das reformas, nos seus aspectos técnicos, financeiros e gerenciais.

Corroborando com Ferreira (1996) Diniz (1997, apud ARAUJO 2002, p. 19) ressalta
que a governanga no setor publico “é a capacidade de acdo do Estado na formulagéo e
efetivacdo de politicas publicas ¢ consecugdo das metas coletivas”. Em contrapartida Kickert
(1997) afirma que, a governanca publica nada mais é do que uma maneira eficiente e eficaz
dos gestores exercerem as politicas governamentais, considerando nesses aspectos a
legalidade e legitimidade, envolvendo nessa atividade diversos atores.

Verifica-se, ainda, que na esfera publica a “governanga compreende 0S mecanismos
(politico, econémico, socioambiental, administrativo, legal etc.) colocados em prética para
garantir que os resultados pretendidos para as partes interessadas sejam definidos e
alcancados” (TCU, 2014, apud IFAC, 2013).

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU), a governanca na esfera publica
possui principios béasicos norteadores de boas praticas para instituir as organizacfes ou
instituicbes publicas. S8o eles: Legitimidade, Equidade, Responsabilidade, Eficiéncia,
Probidade, Transparéncia e Prestacdo de Contas, Lideranga. Ha autores que incluem, ainda,
Integridade, Compromisso e Integracdo. Assim a boa governanga trabalha com trés pilares
bésicos, quais sejam: Lideranca, Estratégia e Controle (BRASIL, 2014).

Para um melhor entendimento desses principios e diretrizes nas organizacgdes publicas

que sdo fundamentais para a sobrevivéncia institucional, constata-se que ndo basta apenas
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nominé-los, mas apresenta-los em face da relevancia que cada um possui, principalmente para
a construcdo de uma UCM de maneira legitima, proba, eficiente, com equidade,
responsabilidade, transparéncia e prestando contas a sociedade.

Portanto, partindo da Legitimidade, constata-se que esse ¢ um “principio juridico
fundamental do Estado Democratico de Direito e critério informativo do controle externo da
administragdo publica, que amplia a incidéncia do controle para além da aplicacéo isolada do
critério da legalidade. N&o basta, por conseguinte, verificar apenas se a lei foi cumprida, mas
se 0 interesse publico, o bem legal ¢ legitimo” (BRASIL, 2014, p. 33). Trazendo esse
principio para a construcdo de uma UCM, significa verificar se a sociedade e a comunidade
académica almejam e legitimam para o reconhecimento mundial.

Quanto a promover a Equidade observa-se que ¢, sem davida, “garantir as condi¢des
para que todos tenham acesso ao exercicio de seus direitos civis - liberdade de expressdo, de
acesso a informacdo, de associacdo, de voto, igualdade entre géneros - politicos e sociais -
salde, educacdo, moradia e seguranga” (BRASIL, 2014, p. 34). Ou seja, as IFES que almejam
tornar-se uma UCM devem, indiscutivelmente, “promover o justo compartilhar das condigdes
fundamentais ao desenvolvimento humano” (BRASIL, 2013, p. 26).

Com respeito a Responsabilidade ¢ possivel afirmar categoricamente que se refere ao
“zelo que os agentes de governanca devem ter pela sustentabilidade das organizagdes, visando
sua longevidade, incorporando consideraces de ordem social e ambiental na definicdo dos
negocios e operagdes” (IBGC, 2010). Esse € o mesmo cuidado que as IFES deverao ter ao
perseguir o titulo de uma UCM. Sustentabilidade quer dizer “produzir conhecimento
eticamente responsavel, consciente de que desenvolvimento econdmico e social é
perfeitamente compativel com preservac¢do ambiental” (BRASIL, 2013, p. 26).

Ja a Eficiéncia revela o que a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1998,
em seu artigo 37, reza que o relevante papel da sociedade brasileira estd no compromisso de
reivindicar por melhores e eficientes servicos publicos, pressionando as diferentes
organizacOes publicas (BRASIL, 1998).

Portanto, € uma gestdo alicercada na eficiéncia para resultar em qualidade com menor
custo possivel. “Nao se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a
melhor relagdo entre qualidade do servigo e qualidade do gasto” (BRASIL, 2010).

A busca pelo reconhecimento mundial implica uma boa governanca publica para o

enfretamento dos desafios, dentre eles, “inovar tedrica e aplicativamente, na construgdo
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interdisciplinar de conhecimentos relevantes a transformagdo socioambiental” (BRASIL,
2013, p. 26).

Na perspectiva de ser uma universidade de porte mundial a eficiéncia € um dos notes
na busca de parceiras, nos programas de intercambios de qualidade para que a
internacionalizagéo seja firmada (BRASIL, 2014).

Quanto a Probidade, fica explicito a obrigagdo que tém os servidores de demonstrar
zelo, economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6rgdo ao utilizar, arrecadar,
gerenciar e administrar bens e valores publicos, enfim, serem dignos de confianca (IFAC,
2001). A observancia as regras e procedimentos é fundamental na consecucdo da boa
governanca (BRASIL, 2014) para implementar o processo de reconhecimento mundial.

Com relacéo a Transparéncia € possivel afirmar que se trata da disponibilizacdo para
as partes interessadas das informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos (BRASIL, 2014 apud IBGC, 2013). A
transparéncia revela o compromisso da instituicdo publica perante a sociedade, caracteriza-se
pela possibilidade de acesso a todas as informacdes relativas a organizacdo publica, sendo um
dos requisitos de controle do Estado pela sociedade civil (BRASIL, 2014), nesse sentido a
IFES poderé disponibilizar uma plataforma de debates tematicos, aberta e transparente para
subsidiar a construgdo dos seus planejamentos e projetos, bem como prospectar sua viséo de
futuro de ser uma UCM, uma universidade exceléncia.

Enfim, a Prestacio de Contas (accountability) pode ser entendida como a “obrigagao
gue tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado recursos, incluidas as empresas e
organizacbes publicas, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e
programatica que lhes foram conferidas, e de informar a quem lhes delegou essas
responsabilidades” (BRASIL, 2011).

A esse respeito Magalhdes (2011, p. 63) afirma que:

A prestacdo de contas é um dos principios das boas praticas de governanca e
pressupde ndo apenas o dever do gestor de informar acerca da sua
administracdo, mas do desejo de informar e ser transparente, possibilitando
maior participacdo por parte dos cidaddos bem informados. Trata-se de
instrumento de monitoramento das relagdes de accountability, haja vista que
seus resultados fornecem subsidios aos cidaddos e demais stakeholders para
avaliarem o cumprimento pelos 6rgdos/entidades da Administracdo Publica
do papel ao qual foram designados.

Ou seja, “os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacdo, assumindo

integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes” (BRASIL, 2014 apud IBGC, 2010).



39

Essa responsabilidade se aplica especificamente aos agentes de governanca ou
gestores institucionais publicos, eleitos democraticamente para exercer esse cargo, conforme
reza o paragrafo Unico, do art. 1°, da Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988).

Nesse sentido, infere-se que os gestores universitarios, pautados na boa governanca
publica necessitam ter perfil de lider para gerar a estratégia, as politicas publicas com controle
e assim promover o desenvolvimento da IFES, de forma a resultar em qualidade para atender
as demandas da sociedade, dos stakeholders e da comunidade académica (BRASIL, 2014).

No contexto da governanca publica, ha, ainda, as Diretrizes para que a boa
governanca publica seja exitosa nas IFES. Séo elas:

O propésito da organizacao esteja focado em resultados para cidaddos e usuarios dos servigos;
As funcdes e os papéis estejam bem definidos no contexto organizacional; que as tomadas de
decisbes sejam sempre pautadas em informacbes de qualidade; que 0s riscos sejam
gerenciados;

A capacidade e a eficacia do corpo diretivo e do lider estejam com suas respectivas
competéncias bem desenvolvidas, acima como sua postura ética; e, finalmente, que a
sociedade tenha conhecimento, de forma transparente, da prestacdo de contas (BRASIL, 2014
apud CIPFA, 2004).

Registre-se que essas Sd0 etapas a mais para que a instituicdo possa aspirar ao
reconhecimento mundial.

Deduz-se, em uma Otica preliminar que para construir uma universidade de classe
mundial é exigida da IFES a boa governanca publica a partir do comprometimento e da
interacdo de toda a instituicdo, gestores, professores, corpo técnico-administrativos, alunos,
como também a relevante participacdo do Estado e da sociedade na busca de objetivos
comuns, num grande inter-relacionamento compartilhado (BRASIL, 2014).

Nesse sentido, segundo Timmers (2000), o objetivo da governanca publica é a
protecdo do inter-relacionamento entre gestdo, controle e fiscalizagdo (supervisao) por parte
das organizagOes governamentais (governanca governamental), e por organizacdes criadas
pelas autoridades governamentais. Essa protecdo visa garantir a concretizacdo dos objetivos
politicos, de maneira eficiente, eficaz e transparente. Ou seja, comunicando publicamente a
prestacdo de contas de uma determinada organizacdo publica ou de uma IFES, para o

beneficio das partes interessadas, ou seja, a sociedade.
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Para o citado autor, a governanga governamental consiste em quatro elementos:
administracdo, responsabilidade em prestar contas, controle e superviséo. Isso tudo compde o
inter-relacionamento entre os elementos da boa governanca publica (TIMMERS, 2000)

A Figura 02 apresenta a dimensdo da importancia desse inter-relacionamento.

Figura 02 (2): Inter-relacionamento entre elementos da Governanga Publica
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Fonte: Hans Timmers (2000, p. 10).

No contexto da governanca publica ndo se pode deixar de mencionar as relacdes entre
os diversos atores sociais que assumem uma importancia cada vez maior por se tratarem de
relacBes complexas envolvendo o Estado, o setor privado e o terceiro setor (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Mesmo sendo complexas essas relagdes sdo sumamente importantes e complementares
umas as outras para a garantia da boa governanca, cujo proposito final é conquistar a
confianca da sociedade nas organizacdes e politicas publicas, garantindo-se que 0s servicos
sejam prestados de acordo com o esperado pelos cidaddos (BRASIL, 2014).

Entre esses servicos, observa-se o clamor da sociedade por IFES de qualidade, com
maior inclusdo, diversidade e com forte insercdo na internacionalizacdo com vistas a troca de
experiéncias e parceiras com outra universidade estrangeira, resultando em uma maior
visibilidade da IFES no cenario mundial (NARDES, 2014).

Para uma melhor compreenséo da dindmica de funcionamento dessas relagdes entre
esses atores, quatro perspectivas de observacdo na governanca publica sdo ressaltadas, quais
sejam:

(a) sociedade e Estado;

(b) entes federativos, esferas de poder e politicas publicas;

(c) 6rgdos e entidades;

(d) atividades intraorganizacionais (BRASIL, 2014).
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A seguir, detalham-se essas quatro perspectivas de observacdo no setor publico,
segundo o TCU (2014), na Figura 03.

Figura 03 (02) Perspectivas de observacao da Governanca no Setor Publico.

Orgaos e
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Fonte: Brasil (2014, p. 18)

a) Sociedade e Estado - define “as regras e os principios que orientam a atuagdo dos
agentes publicos e privados regidos pela Constituicdo e cria as condi¢cdes estruturais de
administracdo e controle do Estado” (BRASIL, 2014, p.18).

b) Entes federativos, esferas de poder e politicas publicas - se preocupam “com as
politicas publicas e com as relagfes entre estruturas incluindo diferentes esferas, poderes,
niveis de governo e representantes da sociedade civil organizada” (BRASIL, 2014, p.18-19);

c¢) Orgéos e entidades “sdo responsaveis por garantir que cada 6rgdo ou entidade
cumpra seu papel” (BRASIL, 2014);

d) Atividades intraorganizacionais sua fungdo ¢ de “reduz os riscos, otimizar 0s
resultados e agregar valor aos 6rgdos ou entidades” (BRASIL, 2014, p. 19).

Observa-se que essas diferentes perspectivas de observacdo no setor publico, revelam
uma relacdo de interdependéncia e complementariedade, necessitando, portanto, que suas
estruturas de governanca estejam bem alinhadas e integradas as demais estruturas, isto é,
“similarmente, estratégia, politicas e iniciativas que afetem mais de uma organizacdo devem
ser coordenadas de modo a garantir a efetividade dos resultados” (BRASIL, 2014, p. 21).

Trazendo essas diferentes perspectivas de observacdo para o contexto da IFES,
percebe-se que os elementos norteadores para acfes contidas no planejamento estratégico
institucional ndo s6 dependem da prépria universidade, mas de todo um aparato que envolve

varios segmentos, como o Estado, a sociedade, os stakeholders, entre outros (BRASIL, 2014).
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Infere-se, por conseguinte, que para conquistar padrdes de exceléncia e continuar
trilhando o caminho de UCM, a universidade precisa trabalhar seu planejamento estratégico
institucional (PEI) ndo s6 sob o olhar atento das perspectivas de observacéo de governanca,
mas por meio de parcerias que essas diferentes perspectivas possam firmar com a IFES para
implementar politicas, o que compreende sua capacidade financeira, gerencial e técnica, sem
as quais ndo é possivel atingir as metas definidas coletivamente (ARAUJO, 2002). E, assim
trilhar o caminho para construir uma UCM.

Descritas essas diferentes conceituacdes, faz-se necessario discorrer sobre Governanca

e a Universidade de Classe Mundial, proximo secéo de estudo.

2.1.3 Governanca e Universidade de Classe Mundial

A partir das leituras realizadas percebe-se inexistir um modelo universal para se
produzir uma Universidade Classe Mundial (UCM). Todavia para alcancar o padrdo de UCM,
a IES necessitara trabalhar fortemente as ac6es prospectadas no seu planejamento estratégico
institucional (PEI), “manter acdes que ja vém sendo desenvolvidas e implementar novas e
ousadas estratégias para as suas atividades fins - Ensino (graduacdo e pds-graduacao),
Pesquisa e Extensao” (UNESP, 2013).

Para que esse status seja plenamente atingido, “alguns requisitos mandatorios sdo
fundamentais, tais como: concentracdo de talentos, recursos compativeis e governanca
adequada (grifo nosso), ousadia, metas e estratégias sempre renovadas” (UNESP, 2013, p. 2).

De acordo com o Professor Vahan Agopyan, Pro-Reitor de Poés-graduacdo da
Universidade de Sao Paulo (USP), em palestra proferida sobre “Exceléncia académica: como
defini-la e como alcanca-la”, para uma universidade conseguir o reconhecimento de classe

mundial é preciso que:

Os modelos devem ser adequados para cada caso especifico, mas uma
universidade de classe mundial precisa ter padrdo de qualidade (corpo
docente, infraestrutura de pesquisa, metodologia de ensino e formacdo),
reconhecimento dos pares, reconhecimento da sociedade e desempenho
destacado de seus egressos (USP, 2013).

Nessa perspectiva, entende-se, que as caracteristicas preconizadas por Altbach (2010)

para que uma instituicdo possa trilhar o caminho de uma universidade de classe mundial



43

perpassa pela exceléncia na pesquisa, liberdade de pesquisa, ensino e expressao, autonomia
académica, infraestrutura, financiamento, cosmopolitismo e diversidade, além de uma
governanca adequada. Contudo, para que isso seja efetivamente consolidado, de forma
satisfatoria, se faz necessario, adotar, aplicar e/ou fortalecer os mecanismos da boa
governanca, tais como lideranca, estratégia e controle (BRASIL, 2014), isto é, a incorporagao
de praticas de boa governanca.

Segundo Altbach (2010) o futuro das IES depende da qualidade de sua lideranca e do
compromisso com valores como a meritocracia em todos os setores da universidade. Nesse
sentido, o papel da lideranca é fator determinante para que a IFES trilhe rumo ao titulo de
UCM. Para Fonseca (2008, p. 12) uma boa gestdo requer gestores que “pensem como
liderancas capazes de perceber problemas, buscar recursos, criar solucdes e estabelecer redes
sociais. Portanto, um perfil mais gerencial, mais politizado e menos tecnocratico
diferenciando-se, assim, do administrador publico tradicional”.

Nessa linha de raciocinio, segundo o TCU (2014, p. 37) “esses lideres sdo
responsaveis por conduzir o processo de estabelecimento da estratégia necessaria a boa
governanga”. A lideranca deverd ter como prioridade o foco na estratégia que norteard o
direcionamento comum a ser seguido por toda a organizacao, identificando responsabilidades,
garantindo alinhamento e oferecendo meios para medi¢do do sucesso da estratégia, de modo
focado, visando o alcance dos objetivos institucionais e a maximizacdo dos resultados
(BRASIL, 2014).

Além disso, a governanca para uma UCM exige, também, controle das acbes e atos
administrativos, sobretudo, nas tomadas de decisdes que atendam a conformidade,
economicidade, equidade, moralidade, probidade e transparéncia na administracdo publica
(UFMG, 2013). Envolvendo nesse sentido fungbes prioritarias como: avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo organizacional em suas diferentes instancias, ou seja, aplicar a boa

governanca (BRASIL, 2014), proximo de analise.

2.1.4 A Boa Governanca para uma UCM

A nocdo de boa governanca surge nos anos 80, em outro campo de estudo, o das

relagdes internacionais. E neste periodo que o termo good governance passa a ser expressado
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pelas instituicBes financeiras internacionais, para definir critérios de administracdo publica
nos paises submetidos aos programas de ajustamento estrutural.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) define a boa governanga como um conjunto de
praticas, processos, costumes, politicas, leis, regulamentos e instituicdes que regulam a
maneira como a gestdo de uma organizacao € avaliada, direcionada e controlada a partir da
adogdo de mecanismos como: lideranca, estratégia e controle, com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade, contribuindo para a
superacdo dos desafios (BRASIL, 2014). Ou seja, a boa governanca sao os pilares intrinsecos
para que as acGes dos gestores institucionais ganhem credibilidade frente a sociedade,
mediante o uso adequado dos recursos publicos, possibilitando assim que essas mesmas acdes
se tornem, de fato, efetivas e revelem a responsabilidade social por parte do corpo diretivo
(BRASIL, 2014).

Assim sendo, diante das varias citagdes da terminologia “boa governanga” neste
estudo, verifica-se a necessidade de uma breve explanacdo dos passos essenciais a melhoria
da governanca em uma IFES, segundo a 6tica do TCU (2014).

Vale salientar que a boa governanca envolve trés fungdes béasicas, quais sejam: avaliar,
direcionar e monitorar, as quais visam o0 bom desempenho institucional por meio das suas
diversas instancias, sendo imprescindiveis para todas as organizac@es, sejam elas publicas ou
privadas (BRASIL, 2014).

Trabalhar essas trés funcOes, implica que as acdes planejadas sejam executadas,
significa perseguir a concretizacdo de objetivos com a certeza de incorrer 0 menos possivel
em erros (BRASIL, 2014), principalmente quando a intencdo da IFES é atingir patamares
mais altos cujo percurso a trilhar requer avaliar, direcionara e monitorar constantemente os
objetivos para alcancar o titulo de universidade de classe mundial.

Portanto, o dominio da boa governanca é importante para o melhoramento da
administracdo no sistema de ensino superior e para garantir da qualidade almejada,
compreender esse dominio é um dos primeiros passos que a IFES deverd seguir para
conquistar o reconhecimento mundial (MARMOLEJO, 2014). Nessa perspectiva verifica-se
que cada vez mais a sociedade tem demandado dos governantes e gestores, nas diferentes
esferas da administracdo publica a adoc¢do da boa governanca (BRASIL, 2014).

Constata-se, nessa linha de entendimento que para alguns autores a boa governanca
compreende: responsabilidade de prestar contas, transparéncia, participacao, relacionamento e

eficiéncia; ja para outros, quatro principios sdo fundamentais: transparéncia, a prestacdo de
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contas (accountability), a equidade e a responsabilidade corporativa (MATIAS-PEREIRA,
2008; VENTURA, 2000).

H4, ainda, aqueles que, a boa governanca em 0Orgdos e entidades da administracdo
publica significa: a) focar o proposito da organizacdo em resultados para cidaddos e usuarios
dos servigos; (b) realizar, efetivamente, as funcdes e os papéis definidos; (c) tomar decisGes
embasadas em informagdes de qualidade; (d) gerenciar riscos; (e) desenvolver a capacidade e
a eficacia do corpo diretivo das organizac6es; (f) prestar contas e envolver efetivamente as
partes interessadas; e (g) promover e demonstrar, por meio de comportamento adequado, 0S
valores da boa governancga (BRASIL, 2014, apud CIPFA, 2004).

Para o TCU (2014), entretanto, caminhar na trilha para viabilizar o pleno
desenvolvimento econémico e social, requer uma gestdo pablica que incorpore boas préaticas
de governanca, como forma de prestacdo de contas frente a sociedade, destacando assim o
esperado nivel de comprometimento e de responsabilidade daqueles que representam e
exercem, em nome do povo, importantes funcdes publicas.

Com vistas a conducédo de politicas publicas e a prestacao de servigos de interesse da
sociedade o TCU (2014), elaborou os dez passos fundamentais da boa governanca com o
intuito de auxiliar os gestores nessa empreitada. Neste estudo, em especifico, a ideia é
direcionar aos gestores institucionais, essencialmente das IFES, a relevancia desses dez passos
no sentido de buscar a exceléncia da universidade publica para atingir patamares mais
elevados como obter o titulo de UCM, isto é, uma universidade de projecdo internacional.
Para tanto, seguir os dez passos conforme elencados abaixo, torna-se imperativo:

I. Primeiro Passo: Escolha dos Gestores

Escolher pela meritocracia ou eleger (por votacdo) profissionais que possuam as
competéncias necessarias ao exercicio do cargo. O processo de escolha deve ser estabelecido
por regras claras e bem definido, com transparéncia (BRASIL, 2014).

A organizacdo ao colocar essas pessoas em cargos estratégicos, estd apostando na
capacidade de lideranca e comprometimento daquele gestor; entende-se que o resultado
positivo e/ou negativo de qualquer organizacdo vai depender muito das pessoas que nela
trabalnam e do relevante papel do gestor em liderar sua equipe, por meio dos seus
“conhecimentos, habilidades e atitudes; sua experiéncia em funcdes de natureza semelhantes;
bem como possiveis impedimentos e conflitos de interesse” (BRASIL, 2014, p. 8).

I1. Segundo Passo: Lideranca com ética
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A lideranga deve ser exercida sem desprezo ao elemento ético de conduta, de combate
aos desvios. A dignidade, o decoro e a probidade sdo itens basilares para qualquer cidadé&o,
principalmente para os gestores publicos (BRASIL, 2014).

Nesse cendrio, observa-se ser prioritario que as instituicbes criem mecanismos para
encorajar, reforgar e estimular o comportamento ético de todos, lideranca e liderados, “mais
do que isso, demonstrem estar sempre agindo de acordo com o interesse da sociedade, de
modo que a populacdo confie que os recursos publicos estdo sendo geridos no seu exclusivo
interesse”, afinal ¢ preciso responsabilidade para gerir a coisa publica (BRASIL, 2014, p. 10).

I11. Terceiro Passo: Estabelecimento de Sistema de Governanca

O estabelecimento de um sistema de governanca (grifo nosso) com poderes de decisao

balanceados e funcBes criticas segregadas, define o modo como os diversos atores se
articulam para obter boa governanca. “Compreender as instancias internas e externas de
governanca, fluxo de informagdes, processos de trabalho e atividades relacionadas a
avaliagdo, direcionamento e monitoramento” (BRASIL, 2014, p. 12), previamente
estabelecidas e divulgadas para as partes interessadas € sumamente importante para o
atingimento dos objetivos institucionais.

Nesse sentido, no sistema de governanca, percebe-se que algumas instancias se
sobressairam dentre as demais, quais sejam: as instancias externas de governanga; as
instdncias externas de apoio a governanga; as instancias internas de governanca; e as
instancias internas de apoio a governanca (BRASIL, 2014).

A partir da distribuicdo das competéncias desse sistema, com a troca de informacoes, a
boa governanca se estabelece plenamente nessas diferentes instancias possibilitando a
instituicdo a implementar sua gestdo para atingir seus objetivos dispostos no planejamento
estratégico institucional (BRASIL, 2014), conforme abaixo especificadas:

Instancias externas de governanca, a elas estdo destinadas a fiscalizacdo, controle e
regulacdo, sendo também responsaveis pela promocdo da governanca das organizagdes
pablicas. Sdo autbnomas e independentes, vinculadas a mais de a uma organizagdo (BRASIL,
2014);

Insténcias externas de apoio a boa governanca suas responsabilidades concentram-
se na avaliacdo, auditoria e monitoramento independente. Fiscalizam, ainda, aquelas situacfes
em que disfuncBes sdo identificadas, pela comunicagdo dos fatos as instancias superiores de
governancga (BRASIL, 2014);
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Insténcias internas de governanca definem, avaliam e garantem que a estratégia e as
politicas formuladas atendam ao interesse publico. Para tanto, cabe a essas instancias
monitorar e evitar possiveis desvios e, em havendo distor¢des, agir de imediato (BRASIL,
2014);

Insténcias internas de apoio a governanca realizam a interlocugdo entre partes
interessadas internas e externas a gestdo, bem como auditorias internas que avaliam e
monitoram riscos e controles internos, comunicando quaisquer disfuncdes identificadas a alta
administracdo (BRASIL, 2014).

Em suma, a IFES que intenciona obter o reconhecimento internacional necessita reunir
um forte Sistema de Governanga com suas diversas instancias, sustentadas com os trés
mecanismos: lideranca, estratégia e controle, que impulsionem a instituicdo a perseguir suas
metas e objetivos (BRASIL, 2014), dentre elas, trilhar o caminho para o reconhecimento
internacional, para tornar-se uma universidade de classe mundial.

Esses mecanismos, quando bem estruturados podem definir o direcionamento
estratégico, supervisionar a gestdo envolver-se com as partes interessadas, gerenciar 0s riscos
estratégicos e os conflitos internos, auditar e avaliar o sistema e controle e, finalmente,
promover a prestacdo de contas com responsabilidade e transparéncia (BRASIL, 2014), para
que assim a IFES possa estruturar novos projetos, trilhando os desafios de maneira mais
segura, com o respaldo da sua comunidade académica, stakeholders e, principalmente, da
sociedade.

Aliando-se tudo isso a postura empreendedora, visdo estratégica e combate a
burocracia do lider para promover e facilitar o caminho rumo a concessao do titulo de
universidade de referéncia mundial (REIS, 2010).

A gestdo ainda necessita implementar programas, garantir a conformidade com as
regulamentacdes, revisando o progresso das acdes para gerar a eficiéncia administrativa,
mantendo a comunicagdo com as partes interessadas e acima de tudo avaliando o préprio
desempenho e ainda aprender para trabalhar em parceria, interagindo e compartilhando acdes,
com uma interlocucdo salutar, vivenciada com diversos segmentos dentro do sistema de
governancga para assim concretizar seus objetivos estratégicos, dentre eles constru¢do de uma
instituicdo de exceléncia, uma UCM (BRASIL, 2014).

O sucesso de uma boa governanca perpassa pela definicdo e implantacdo de um

Sistema simples e bem estruturado, com poderes de decisdo balanceados e fungdes criticas



48

segregadas. Ressalta-se que a segregacdo vai ao encontro de todas as boas praticas de
governanca e seguranca da informacéo (BRASIL, 2014).

IV. Quarto Passo: Determinar modelo de gestdo da estratégia que assegura o
monitoramento e avaliacao.

A organizacdo entende essa como sendo uma IFES, a partir de sua visdo de futuro, da
analise dos ambientes, tanto interno como externo, e da sua misso, deve formular seu modelo
de gestdo estratégia, com a participacdo das partes interessadas, de maneira transparente,
desdobrando-o em planos de acdo. Infere-se que é sumamente relevante acompanhar e avaliar
sua execucdo, a partir dos principais indicadores previamente estipulados (BRASIL, 2014),
para que assim a IFES possa atingir patamares mais elevados, como ser uma UCM.

V. Quinto Passo: Estipular a estratégica considerando as necessidades das partes
interessadas.

As organizacGes publicas competem a prestacéo de servicos de qualidade a sociedade,
logo o alinhamento de suas agBes com as expectativas dos usuarios e demais partes
interessadas é fundamental para a otimizacdo dos resultados (BRASIL, 2014).

“De forma geral, os gestores das IFES precisam suprir uma ampla gama de objetivos
politicos, econdmicos, sociais e técnicos. Portanto, 0 modelo de governanca adotado deve
propiciar o equilibrio entre as legitimas expectativas das partes interessadas” (BRASIL, 2014,
p. 16), entre elas o reconhecimento da universidade em nivel mundial.

Nesse sentido, verifica-se a necessidade premente de criar canais de comunica¢do nas
IFES para promover a participacao social, como envolvimento dos usuérios e da sociedade
que assegure sua efetividade dessas acdes (BRASIL, 2014).

V1. Sexto Passo: Estabelecer metas e delegar poder e recursos para alcanga-las.

Neste passo, observa-se que o modelo de lideranca organizacional decorre da
aplicacdo dos principios da coordenacdo, da delegacdo de competéncia e do modelo de
governanca adotado. Por esses principios fundamentais, cabe a alta administracdo estabelecer
uma estrutura de unidades e subunidades funcionais, nomear gestores para chefi-las e a eles
delegar autoridade visando a execucdo dos planos e metas da instituicdo. Todavia, observa-se
que a responsabilidade final pelos resultados, contudo, permanece com a autoridade delegante
(BRASIL, 2014).

VII. Sétimo Passo: Estabelecer mecanismos de coordenacdo de acGes com outras

organizagoes.
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Para obter os resultados que a sociedade tanto clama, a organizacao publica necessita
realizar multiplos esfor¢os junto aos seus diversos atores para alcangar as metas, objetivos e
propasitos coletivos (BRASIL, 2014).

Nesse aspecto, constata-se que a criacdo de parcerias € uma alternativa viavel desde
que sejam estabelecidos mecanismos de atuagdo conjunta para monitoramento e avaliacdo de
politicas publicas transversais, multidisciplinares e/ou descentralizada, evitando-se com isso a
fragmentacdo da missdo e a sobreposicdo de programas, além do desperdicio dos recursos
publicos (BRASIL, 2014).

VIII. Oitavo Passo: Gerenciar riscos e instituir os mecanismos de controle interno
necessarios.

De acordo com o TCU (2014, p. 22) “riscos surgem da incerteza natural do atual
cenario econdmico, politico e social e podem se apresentar como desafios ou oportunidades,
na medida em que dificultem ou facilitem o alcance dos objetivos organizacionais”.

Assim, observa-se a importancia de a organizacdo criar um Sistema de Gestdo de
Riscos adequado a sua necessidade para que seja possivel trabalhar com eficiéncia as
incertezas e impactos de eventos negativos, com vistas a melhorar a capacidade de gerar valor
e garantir o cumprimento dos objetivos organizacionais.

IX. Nono Passo: Estabelecer a funcdo de auditoria interna independente que adicione
valor a organizacao.

Reconhece-se o imprescindivel papel da auditoria interna, que tem a funcdo de auxiliar
a organizacdo na execucdos de seus objetivos estratégicos a partir de uma abordagem
sistémica e disciplinada para avaliar e monitorar a eficacia dos processos de gestdo, controle e
governancga. Constitui uma forma dos gestores obterem informagdes precisas para dar suporte
a tomada de decisdes (BRASIL, 2014).

Ressalta-se, ainda, a relevancia da criacdo de condicdes para que a auditoria possa
realizar um trabalho proficuo a partir do entendimento das suas funcGes no contexto
organizacional, explicitado aos agentes que ela agrega valor a organizacdo ao prevenir
possiveis desvios que poderiam ensejar apontamentos de irregularidades (BRASIL, 2014).

X. Décimo Passo Estabelecer diretrizes de transparéncia e sistema de prestacdo de
contas e responsabilizacéo.

Do exposto, infere-se que a transparéncia € fundamental num sistema republicano e
democrético, pois possibilita ao cidaddo participar ativamente do planejamento e execucao

das politicas publicas. Observa-se nessa transparéncia que os indicios de irregularidades
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sejam apurados de oficio, promovendo a responsabilizacio em caso de comprovagido
(BRASIL, 2014).

Revela-se, também, como sumamente importante a prestacdo de contas da
implementacdo e dos resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, sempre de acordo
com a legislacdo vigentente tendo o aporte o principio de accountability (BRASIL, 2014).

Nesse contexto, 0 termo accountability remete a obrigacdo de membros de um 6rgéao
administrativo prestar contas a instancias controladoras ou a seus representados, bem como
responder por seus atos. E, finalmente, para o sucesso desse passo, faz-se necessario avaliar
sistematicamente a imagem da organizacdo frente aos servigos ofertados a sociedade
(BRASIL, 2014).

Deduz-se, portanto que “a boa governanga publica se colocada em pratica, permitem
incrementar o desempenho de 6rgédos e entidades publicas, contribuindo, entre outras coisas,
para a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para os cidadaos” (BRASIL,
2014, p 25). Sua funcdo é garantir que as acBes das organizacBes ou instituicdes publicas
estejam alinhadas realmente com o interesse publico (BRASIL, 2014 apud IFAC, 2013).

Logo, repara-se que esses dez passos orientadores, se bem aplicados, propiciara as
IFES maior probabilidade, em seus diversos niveis de abrangéncia e especializacdo, de
continuar seguindo o caminho para serem reconhecidas como instituicbes de exceléncia e
qualidade internacionais (BRASIL, 2014).

Para tanto, além desses 10 passos norteadores para uma boa governanca se faz
necessario, ainda, que a instituicdo publica adote e/ou reforce seus mecanismos de
governanca, quais sejam: lideranca, estratégia e controle (BRASIL, 2014) para melhor
implementar suas acdes e metas estratégicas, superar desafios e trilhar novo caminhos como o
de conquistar o reconhecimento internacional, ser uma universidade de exceléncia, ou melhor,

uma UCM, préxima abordagem deste estudo.
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3. Universidade de Classe Mundial - UCM

Para uma compreensdo acerca da universidade e seu papel frente a sociedade ao longo
da historia, se faz necessario uma breve retrospectiva na sua concepcao.

“A universidade nasceu, ha oito séculos e meio, porque os mosteiros medievais
perderam a sintonia com o ritmo e o tipo de conhecimento que vinha surgindo no mundo ao
seu redor” (BUARQUE, 2003, p. 3). Essa instituicdo milenar cujo papel foi consolidado ao
longo dos séculos apresenta pouca modificagdo na sua trajetoria de disseminacdo do
conhecimento (BUARQUE, 2003).

A universidade surgiu na Idade Média, basicamente no século XIl, espalhando-se
rapidamente por toda a Europa e posteriormente pelo mundo. Desde tempos remotos, a
instituicdo cultivou e transmitiu o saber humano acumulado e desempenhando um importante
papel social ( WANDERLEY, 2003).

As Universidades de Paris e Bolonha, Oxford e Montpellier foram precursoras do
ensino universitario. A contribuicdo dessas instituicbes na educacdo daquela época é
inquestionavel, uma vez que se consubstanciaram como fonte de inspiracdo para as demais
universidades de ensino superior, inclusive na atualidade (LIMA, 2012).

Para um melhor entendimento faz-se necessario relatar que a histéria das
universidades na América Latina desenvolveu-se a partir dos mesmos modelos europeus,
quais sejam: a valorizacdo do conhecimento, a liberdade de estudo e da pesquisa, a autonomia
institucional e a colegialidade, postos a servico da formacgdo das novas geracdes, que se
desenvolveram sobretudo como um canal de mobilidade e afirmacdo social e politica
(SCHWARTZMAN, 2014).

No entanto, a universidade na América Latina, apesar de copiar o modelo das
universidades europeias, ndo valorizou o conhecimento, a autonomia universitaria, a liberdade
do estudo e da pesquisa tal qual o Movimento Estudantil da Reforma Universitaria de
Cordoba de 1918 o fez revelando-se um outro marco na historia das universidades latino-
americanas e seus esforcos para adquirir um caminho proprio, transformador e legitimo
(SCHWARTZMAN, 2014).

De acordo com Giles (1987, p. 63) a relevancia da interferéncia das universidades é
inconteste no significativo progresso e desenvolvimento intelectual da Europa, cujos reflexos

ainda hoje sé@o percebidos, conforme abaixo exposto:
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E nas universidades que o acervo dos conhecimentos se organiza, se
conserva e se transmite. A universidade é o verdadeiro centro da atividade
intelectual onde o processo educativo progride mais do que em qualquer
outra instituicdo. A funcdo da universidade como casa de liberdade
intelectual, numa época altamente desconfiada de qualquer suspeita de
heresia, é de maxima importancia. E o Gnico lugar onde assuntos proibidos
ou suspeitos podem ser discutidos com certa impunidade.

Corroborando com Giles (1987), Marcovitch (1998, p. 23) enfatiza que “a
universidade € o melhor lugar possivel para uma enriquecedora transi¢do da adolescéncia para
a juventude e, depois, para a idade adulta” [...], “a universidade tem ainda o papel de formar a
cidadania. Cabe-lhe, e talvez seja essa a sua principal funcéo, desenvolver a inquietude do ser
social, essa € uma das razoes de sua existéncia”.

A universidade “¢ um lugar - mas ndo so ela - privilegiado para conhecer a cultura
universal e as varias ciéncias, para criar e divulgar o saber, mas deve buscar uma identidade
propria e uma adequacao a realidade nacional” (WANDERLEY, 1988, p. 15).

Observa-se hoje, que a universidade tem assumido uma dimensdo ainda maior,
diferente daquela inicialmente concebida, com novas perspectivas perpassando as fronteiras
do campus, rumo a internacionalizacdo, na busca do compartilhamento do conhecimento a
cooperacdo internacional, e as novas tecnologias podem oferecer oportunidades para reduzir
esta disparidade (UNESCO, 1998).

Nesse intercambio, a universidade de hoje comeca a escalonar o reconhecimento
internacional a partir da adogdo do modelo de exceléncia em gestdo classe mundial, o qual
implica em gerar valores que sustentem processos e controles capazes de produzir resultados
gue interessem a sociedade, gerando e sustentando ganhos sociais (USP, 2009) para se tornar
uma referéncia mundial.

J& para gestores institucionais, ser uma UCM representa desenvolvimento de ciéncia e
tecnologia, sem esquecer a cultura, formagdo geral, conhecimento e sensibilidade para
assimilar os fatos evidenciados dentro e fora do pais. Ademais, ndo se deve excluir a
diversidade de profissionais, servindo-se de ponte de interacdo e comunicagdo entre o pais e 0
mundo, sendo referéncia de padrdo de qualidade para as demais instituicdes
(SCHWARTZMAN, 2005).

Na atualidade, essa concepcdo de UCM assume nova dimensdo, um novo conceito de
universidade, universidade de classe mundial, onde a governanca favoravel representa fator
determinante (SALMI, 2009).
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Para Altbach (2004), entretanto, uma UCM apresenta uma estrutura complexa, oferece
extensa variedade de cursos tanto da graduacdo como da pds-graduacao, investe e promove a
pesquisa, usufrui de vultosos recursos e orcamentos, e tem a possibilidade de recrutar
docentes e discentes de outras nacionalidades.

Ainda sobre UCM, Altbach (2004) complementa assegurando que ‘“no mundo de hoje
todo mundo quer uma universidade de padrdo internacional. Ninguém sabe o que é e ninguém
sabe sobre como obter uma. Nenhum pais acha que pode viver sem uma” (ALTBACH 2004,
p. 1).

Reforcando essa concepcdo sobre Universidade de Classe Mundial, Salmi (2009)
assegura que uma UCM ¢é aquela IES compromissada e aberta ao processo de
internacionalizacdo, levando em conta a exceléncia na qualidade de suas atividades de ensino
e pesquisa; e essa qualidade advém, indubitavelmente, de suas experiéncias internacionais
acumuladas ao longo dos anos e culturalmente incorporadas aos seus docentes e discentes.

Para alguns estudiosos do assunto, a exceléncia na educacdo superior é considerada
como algo critico. Infere-se que para trabalhar essa busca de exceléncia é preciso identificar
os obstaculos que desafiam a intencdo da IFES de se tornar no nivel de classe mundial
(GUIMARAES, 2014).

Nesse contexto, observa-se que existe a necessidade premente de transformacdo do
ensino superior brasileiro, para que nossas universidades possam ser reconhecidas como
instituicbes de padrdo e qualidade internacionais [...], o talento dos estudantes, o0s
investimentos financeiros e o planejamento estratégico sdo itens necessarios para que as
Instituigdes de ensino superior no Brasil atinjam essa classificagdo (COSTA, 2012).

Salmi (2009) apresenta trés caracteristicas principais que S0 pressupostos
estruturantes para uma UCM e desafiam as IFES atualidade, quais sejam: Alta concentracao
de talentos; Abundancia de recursos e Governanca favoravel sinalizada pela flexibilidade,
inovacdo e visdo estratégica.

Para tanto, faz-se necessario, ainda, ter pessoal competente (alunos, docentes,
funcionarios, pesquisadores), aspiracdes, ousadia, metas, estratégia renovada, desempenho
crescente, autonomia, liberdade académica, liderangas, interacdo com governo e setor

produtivo, conforme representado na Figura 04 abaixo.
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Figura 04 (03) Caracteristicas de uma UCM

| Abundéncia de recursos |

Recursos de financiamento
publico
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| Concentrago de talentos I

| Governanga favoravel |

Fonte: Autora, adaptado de Salmi, (2009)

De acordo com os critérios estipulados por Salmi (2009), Universidades de Classe
Mundial sdo reconhecidas por galgar uma quantia alta (abundancia de recursos) e
diversificada de recursos.

Essas instituicdes tém, em principio, quatro areas de fontes de receitas: fontes de
receitas ligadas & natureza institucional, gestdo universitaria, fundos' de endowment (ou
Fundo Patrimonial®) e financiamento de pesquisas (SALMI, 2009).

Reforca-se a necessidade de uma governanca favoravel (que implica na adocdo dos
mecanismos de governanca: lideranca, estratégia e controle) imprescindivel para que uma

Universidade possa caminhar rumo ao reconhecimento mundial (SALMI, 2009).

Fundo Patrimonial - Fundos fiduciarios, fundos fiduciarios memoriais, patriménio e base de capital ou de ativos

sdo outros termos usados para se referir aos fundos patrimoniais. Dependendo do contexto cultural e legal, um ou mais desses
termos podem ser de uso comum. S&o ativos permanentes (dinheiro, titulos, propriedades) que sdo investidos para gerar
receita. Pode ser criado através da contribuicdo de um Unico doador ou de contribuicdes de varios doadores. Eles oferecem
sustentabilidade financeira e maior autonomia, disponivel em: http://www.synergos.org/knowledge/00/cfgprecursos2.htm.

2 Tramita no Senado Federal Projeto de Lei do Senado n°16, de 2015, de autoria da Senadora Ana Amélia de Lemos,
que dispOe sobre a criacdo e o funcionamento de fundos patrimoniais vinculados ao financiamento de institui¢des publicas de
ensino superior, para receber e administrar doac6es de pessoas fisicas e juridicas, disponivel em:
http://mww25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-/materia/119636.
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3.1 Universidade e Internacionalizacao

Antes de discorrer sobre 0s requisitos ou caracteristicas necessarias para que uma IES
possa concretizar o reconhecimento mundial, faz-se necessario um breve olhar sobre a
universidade e a questdo da internacionalizagdo do ensino superior. “Reveste-se de
fundamental importancia uma compreensdo mais acurada do gque seja a internacionalizacdo da
educagdo superior, suas razoes ¢ motivagdes” (LAUS, 2012, p. 23).

Desde o surgimento das primeiras universidades na ldade Média, a jornada académica
“de idas e vindas” ja se evidenciava constituindo-se um dos tracos marcantes dessas
instituigoes. Todavia, “a partir do século XVIII, a configuragdo do Estado-nagdo tem como
consequéncia o surgimento de um forte sentimento nacionalista de cunho politico-cultural.
Isso leva a reducdo da peregrinacdo académica, que é vista como responsavel pela
disseminacdo de ideias revolucionarias” (DUARTE et al, 2009, p. 3).

Tempos mais tarde, ja no século XX, o relacionamento entre as IESs de diferentes
paises foi restabelecido e estimulado ndo apenas pelos académicos, mas também pelos
governos, pelos avancos tecnoldgicos e pela globalizacdo econémica e cultural (DE WIT,
2002 apud DUARTE et al, 2009, p. 3).

De acordo com a International Association of Universities (IAU, 2006 apud USP,
2009, p. 16), a internacionalizacdo foi caracterizada por trés visdes diferentes, embora
apresentem pontos de convergéncia. H& conceitos onde a internacionalizacdo é definida como
apenas atividades internacionais, como: estudos no exterior, desenvolvimento de projetos de
pesquisa de cooperacdo acordos institucionais para intercambios, que devem envolver
docentes e estudantes de pds-graduacdo. Para outros, conceito inclui a instalacdo de campi
internacionais fora do pais de origem. Todavia, ainda ha aquele conceito que [...] contempla
“o cardter internacional no ensino/aprendizado, na pesquisa e nos servicos de extensdo” (USP,
2009, p. 16).

Em aula Pdblica na Opera Mundi, a Profa. Manolita Correia Lima discute a
internacionalizacdo da educacdo no Brasil e no mundo e os beneficios de intercambios

culturais e intelectuais, expondo que:
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Apesar da midia ter insistentemente associado a internacionalizacdo a
mobilidade académica, (a questdo) ndo € apenas isso. A mobilidade
académica é apenas a parte mais visivel. Essa medida também passa por uma
internacionalizacdo de cursos e programas, além da aquisicdo, fusdo e
criacdo de instituicdes [...]. Para atrair um estudante internacional, temos que
ter uma concepc¢do diferenciada de universidade. A gente ndo pode
reproduzir uma concepcdo hegemonica que se instalou nos paises
neocoloniais. Precisamos ter uma concepgdo propria de universidade. E
necessario que exista um respeito em relagdo as diferencas culturais,
nacionais (LIMA, 2014).

Ha, ainda, aqueles que a IFES tem como estratégia para a internacionalizacdo, o
investimento forte na pesquisa, por acreditar ser o elo principal de parceria com o0s
estrangeiros e por acreditar que por meio dela se estruturam as relagbes de méao dupla e mais
duradouras, beneficiando as institui¢des envolvidas (UFPE, 2014).

Nos tempos atuais, a internacionalizacdo é considerada como um dos pressupostos
para a efetivacdo de uma UCM, desejo expresso também pelos brasileiros de ter instituices
nessa categoria (MARMOLEJO, 2014). Contudo esse anseio de UCM perpassa antes “pelas
razdes e motivacdes do pais para a internacionalizagdo académica” (LAUS, 2012, p. 186).

Afere-se nesse desejo brasileiro, que a universidade publica “tem sido pressionada a se
adequar as mudancas advindas do seu tecido social, sejam fundamentadas em recomendacdes
de agéncias internacionais ou por for¢a de dispositivos legais nacionais ou locais” (RIBEIRO,
2013, p. 2).

Ademais, “a gestao da universidade, hoje, € marcada por uma série de desafios, 0s
quais sdo configurados como compromissos da instituicdo tanto em termos educacionais
como em termos sociais” (RIBEIRO, 2013, p. 2). Por conseguinte, o fortalecimento da
internacionalizacdo da universidade publica, para integra-la ao cenério global e inclui-la nos
rankings internacionais com imagem positiva de inovacdo e de desenvolvimento é um dos
primeiros passos para transforméa-la em uma UCM (UNICAMP, 2013).

Observa-se, ainda, que algumas universidades publicas estdo investindo, na
qualificacdo dos seus servidores e adotando novas préaticas de gestdo, revendo suas estruturas,
algumas tradicionais, outras excessivamente burocraticas, que dificultam a reflexdo sobre as
proprias préaticas e a absor¢do de inovagdes (NASCIMENTO, 2006).

Corroborando com o pensamento de Nascimento (2006), Guimarédes (2014) enfatiza
que as universidades carecem de melhorias nos recursos humanos. E necessario, ainda, usar a
via do conhecimento cientifico para alcangar o desenvolvimento, a inovacao, a qualidade no

ensino e algar voos mais altos como a internacionalizacdo (GUIMARAES, 2014).
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De acordo com o Internationalization Association of Universities (IAU, 2006), as

instituicOes elencaram doze razdes para a inser¢édo internacional, quais sejam:
» Mobilidade e intercambio para estudantes e professores;

Colaboracdo no ensino e pesquisa;
Padrbes académicos e de qualidade;
Projetos de pesquisa;
Cooperacao e auxilio em desenvolvimento;
Desenvolvimento curricular;
Compreenséo internacional e intercultural;
Promocao e visibilidade da instituig&o;

Fonte de diversidade de professores e estudantes;

vV V V V V V V V V

Recrutamento internacional de estudantes e Diversidade de rendimentos.

Quanto as motivacdes, segundo o relatorio do IAU (2006) elas séo especificas de cada
universidade, variam de acordo com cada governo, com os interesses dos stakeholders. A esse
aspecto Knight (2004, p. 28) enfatiza que, a despeito das raz@es individuais [...] é fundamental
articular as motivacGes para a internacionalizacdo com as politicas, programas, estratégias e
resultados, pois todos estao ligados por raz6es explicitas e até mesmo implicitas.

Além disso, a internacionalizacdo € um notadvel caminho para consolidar a
significancia da educacdo. E é por meio dela que os propdsitos da educacdo superior, de
formar pessoas, capazes de entender a realidade do mundo, tornam-se tarefa mais acessivel
(MARMOLEJO, 2014).

Embora a internacionalizacdo ndo seja um fendmeno recente, mas de uma marca das
relacOes entre as universidades, segundo Morosini (2006), s6 recentemente, passou a ser tema
relevante. Na esfera universidade publica essa relevancia foi visivel por meio do Programa
Ciéncia sem Fronteira (CsF), um dos principais Programas a época (2011), lancados pelo
Governo Federal Brasileiro buscando consolidar, expandir e internacionalizar a ciéncia e a
tecnologia, a inovagédo e a competitividade brasileira por meio do intercdmbio de alunos de
graduacdo e pos-graduacéo, e da mobilidade internacional (BRASIL, 2014).

N&ao obstante, para uma compreensdo diversificada sobre o assunto apresentam-se
algumas perspectivas sob a Otica de alguns estudiosos da tematica.

Segundo Van der Wende (1977, p. 19), a internacionalizagdo objetiva “tornar o ensino
superior receptivo as demandas e aos desafios relacionados a globalizacdo das sociedades e

dos mercados econdmico e de trabalho”. Ja para Knight (1993, p. 7), a internacionalizacdo
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representa o “processo no qual se integra uma dimensdo internacional e intercultural ao
ensino, a pesquisa e aos servi¢os de uma instituigdo”.

Altbach (2004, p. 3), por sua vez ressalta que a “internacionalizagdo inclui politicas e
programas especificos desenvolvidos por governos, instituicdes e sistemas académicos e
também instituicdes ou departamentos individuais para cooperar com ou explorar a
globalizacao”.

Por conseguinte, a internacionalizacdo de IFES envolve politicas, estratégias e acdes.
As politicas sdo caracterizadas como um conjunto de objetivos que servem de base ao
planejamento de uma ou mais atividades. J& as estratégias, segundo De Wit (2002, p. 154),
sdo “iniciativas adotadas pelas IES para integrarem uma dimensdo internacional a pesquisa,
ao ensino e ao servico de educacdo superior assim como nas politicas e sistemas de
gerenciamento”.

Embora as universidades de alguns paises tenham suas politicas e estratégias muito
bem definidas, séo as a¢Oes que efetivam a internacionalizacdo de uma universidade, ou seja,
essas acoes decorrem dos relacionamentos dos docentes (DE WIT, 2002).

Nessa linha de entendimento, constata-se que insercdo da internacionalizacdo da
universidade brasileira apresenta um formato préprio, em cujo papel do Estado revela-se bem
presente:

No contexto de uma educacdo fortemente regulamentada, o processo de
internacionalizacdo do sistema brasileiro de educagdo superior se inicia de
maneira induzida, em resposta as prioridades estabelecidas pelo Estado.
Concretiza-se com agdes que aproximaram o Governo e as instituicGes de
educacdo superior publicas, objetivando ampliar as condigdes que
favorecessem 0 desenvolvimento de expertise, capaz de responder aos
desafios impostos pelo projeto de desenvolvimento do Pais (LIMA;
CONTEL, 2009, p. 13).

Nessa perspectiva, Salmi (2009) recomenda que dentro das suas diretrizes, a
universidade deve estabelecer as suas prioridades para alcancar o patamar de UCM. Um passo
importante é a internacionalizacdo tanto para os alunos quanto para os professores, com a
implementacdo da atracdo académica que podera possibilitar a vinda de recursos do setor
privado e pablico. A acéo traz reconhecimento do mercado nacional e internacional (SALMI,
2009).

Dessa forma, “o conceito de internacionalizagdo do ensino superior deva estar
integrado na cultura organizacional da universidade, reafirmando sua natureza internacional
decorrente da universalidade intrinseca ao processo de geracdo e difusédo do conhecimento”

(USP, 2009, p. 3). O papel fundamental da internacionalizacéo estd na propria determinagdo
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da universidade de ultrapassar as barreiras de suas fronteiras invisiveis para possibilitar a
consolidagdo de uma universidade de classe mundial, com uma governanca flexivel,
autonomia de gestdo e liberdade para implementar modificages (SALMI, 2009).

Portanto, todas as estratégias da Universidade dependem de uma coordenacao alinhada
e capaz de mobilizar e motivar professores, os estudantes e membros da comunidade
académica, ja que os gestores sdo uma pega importante para que a universidade atinja os seus
objetivos de ser uma instituicdo de exceléncia, uma universidade internacionalizada (SALMI,
2009).

Nessa perspectiva, infere-se que os avancos de internacionaliza¢do, na maioria das IES
brasileiras, ainda estdo concentrados em acfes de internacionalizagdo passiva, isto €, restrita
apenas ao envio de docentes, discentes e pesquisadores para o exterior, situacdo essa
fortemente observada no Programa Ciéncias sem Fronteiras tendéncia fortalecida pelo
Programa (OLIVEIRA, 2015).

Todavia, as internacionalizagdes das universidades carecem de fomentar a
internacionalizacdo ativa, ou seja, recepcdo de professores, alunos e pesquisadores
estrangeiros, numa grande troca de experiéncia para promocdo da institucionalizacdo da

internacionalizacdo (OLIVEIRA, 2015), conforme exposto abaixo exposto:

Tendo em vista que a experiéncia com programas de internacionalizagéo faz
parte do DNA das universidades publicas, numa perspectiva pautada pela
cooperagdo, formou-se uma cultura de internacionalizacéo passiva, ou seja,
ancorada em programas de emissdo de estudantes e professores
pesquisadores e recepcdo de professores visitantes, muito pouco afeitos aos
principios de reciprocidade (LIMA; CONTEL, 2008, p. 22).

Percebe-se que a internacionalizagdo do ensino superior no Brasil vem se processando
gradativamente, carecendo de investimento em politicas publicas com ac¢des coordenadas para
fortalecer essa finalidade. Alguns esforcos nessa linha de agdo ja se visualizam como: a
mobilidade de estudantes e docentes, o reconhecimento de diplomas por meio do chamado
“processo de revalidagdo de diplomas” e a emissdo do duplo diploma (OLIVEIRA, 2015).

H4, entretanto, uma falta de articulacdo institucional no sentido de promover
efetivamente essa internacionalizacdo para a divulgagédo do conhecimento em escala global,
visando uma estratégia para aproximar as universidades do modelo de world-class university
(OLIVEIRA, 2015), nesse sentido é importante destacar as caracteristicas para uma UCM,

segundo preconiza Altbach (2004), na proxima secédo de estudo.
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3.2 Caracteristicas para uma UCM

Para construir uma UCM, infere-se que a Universidade devera seguir um caminho
estratégico, direcionado por uma lideranca forte, onde o controle estabelece o sentido do rumo
com o respaldo de uma governanca favoravel. Nessa perspectiva, observa-se a necessidade de
que essa construcdo tenha pardmetros para nortear esse percurso. Portanto, recorre-se a
Altbach (2004), o qual elencou sete caracteristicas imprescindiveis para uma instituicéo
perseguir objetivamente a intencdo de atingir o patamar de uma universidade de classe
mundial.

A Figura 05 expde as Caracteristicas de uma UCM, segundo preconiza Altbach (2004).

Figura 05 (03) Caracteristicas de UCM

Exceléncia na Pesquisa

e Liberdade de Pesquisa, Ensino e Expressao

Universidade Autonomia Académica

de Classe
Mundial

Infraestrutura Adequada

Financiamento

— Cosmopolitismo

Diversidade

Fonte: Autora, adaptado de Altbach (2004).

Com relacdo a Exceléncia na Pesquisa — para ser uma UCM, a universidade precisa
desenvolver pesquisas com padrdo de qualidade internacional, fortalecendo a qualificacdo do
seu corpo docente, possibilitando as condigdes de trabalho favoraveis, aliado a estes
requisitos, salarios atraentes (USP, 2009). Por meio da pesquisa de exceléncia é possivel
também realizar parcerias para propiciar a pesquisa em equipe e o intercambio de estudantes
promovendo assim a cooperacdo internacional (UFPE, 2013). Isso possibilitara, ainda,
avancos significativos no desenvolvimento regional e nacional com rebatimento na esfera

internacional. A producéo cientifica ganha importancia crescente, visto que a ciéncia tem sido
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reconhecida como vital para o desenvolvimento do proprio pais (YUSUF, NABESHIMA,
2007)

No que tange a Liberdade de Pesquisa, Ensino e Expressdo, vale salientar que “a
ingeréncia politica ou burocratica ndo pode restringir as liberdades de professores,
pesquisadores e estudantes na defini¢cdo de seus temas e de linhas de pesquisa ou da expressédo
de ideias” (USP, 2009, p. 14). De acordo Altbach (2004), a liberdade académica conduz tanto
o professor quanto o discente a dedicar-se mais a pesquisa de acordo com o impulso de
curiosidade e interesse de cada um.

Nessa perspectiva, a constru¢cdo do conhecimento exigira, de forma crescente, o
pensamento trans e interdisciplinar. A transdisciplinaridade € uma realidade no ensino nas
universidades detentoras do titulo de UCM porque ha preocupacdo com a interacdo continua e
ininterrupta de todas as disciplinas, isto &, os curriculos no futuro devem ser organizados para
gerar a oportunidade ao aluno de desenvolver-se com exceléncia, e ndo apenas de garantir
uma formacdo técnica em uma éarea restrita (USP, 2009). Portanto, ela ndo deve ser
excludente. Dai a necessidade também da liberdade de expressdo para se ter voz ativa na
proposicdo e reformulacdo das ideias em prol de uma educacdo de qualidade coma a questao
dos curriculos e programas que requerem flexibilizacéo e atualizagdo (UFPE, 2013).

Quanto a Autonomia académica — “as universidades devem ser livres para a definicdo
de temas, prioridades, curriculo, processos de contratacdo de professores e admissdo de
alunos, bem como dos critérios para a concessao de titulos académicos e de diplomas” (USP,
2009, p. 14). Além disso, a universidade deve preservar sua autonomia universitaria também
para realizar, com liberdade, seus projetos, implementar modelos de gestdo modernos na
conducdo de suas atividades, ter autonomia na gestdo dos recursos, de modo a permitir a
tomada rapida e flexivel de decisbes assim como captar recursos de outras fontes, inclusive
em termos de parcerias, por meio do Fundo Patrimonial (UFPE, 2013).

No que diz respeito a Infraestrutura — "é fundamental, pois a existéncia de laboratorios
e acervos bibliogréaficos que oferecam, e de forma sustentdvel, condi¢cGes de trabalho
adequadas a docentes, estudantes” (USP, 2009, p. 14) e colaboradores. Uma infraestrutura
atualizada e de primeira linha, apta a abrigar e possibilitar pesquisas situadas de ponta, na
fronteira cientifica e tecnolégica em diversas areas do conhecimento. Uma infraestrutura
moderna e atualizada que vise também a otimizagdo dos processos. Enfim, infraestruturas de
conhecimento (materiais e imateriais) adequadas ao desenvolvimento de todas as atividades

para conduzir a universidade a trilhar o caminho de exceléncia (UFPE, 2013).
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O Financiamento — universidades de alto padrdo séo caras e para a sua existéncia
demandam apoio financeiro substancial do poder publico. Modelos de parcerias com o setor
privado também sdo praticados em muitos paises (ALTBACH, 2004). Por conseguinte, contar
com um sistema nacional de financiamento de pesquisa basica que valorize o papel da
universidade no processo inovativo é de extrema importancia para o desenvolvimento da
universidade com padréo classe mundial (UFMG, 2013)

Cosmopolitismo — corpo docente constituido de professores ndo somente formados em
diversas partes do mundo, mas também de docentes estrangeiros, com capacidade de atrair
estudantes do exterior. “Cria-se, assim, um ambiente multicultural, em que as experiéncias
locais convivem com as de outros paises, enriquecendo a pesquisa e 0 ensino, além de outros
aspectos” (USP, 2009, p. 14);

Diversidade — “relacionada a inclusdo social, apesar de dela transcender. Uma
universidade de classe mundial deve estar aberta a pessoas de diferentes origens culturais e
sociais, favorecendo o surgimento e o fortalecimento de novas liderangas” (USP, 2009, p. 14)
e revelando talentos.

A partir do exposto, infere-se que a universidade, antes de trabalhar as caracteristicas
acima mencionadas, deve refletir quais seus motivos para direcionar esforgos para estar entre
as World-Class Universities. Em todos os momentos é preciso fazer um diagndstico real do
cenario e verificar as mudancas que devem ser promovidas (SALMI, 2011).

Ademais, a universidade que almeja atingir esse patamar necessita alinhar trés
principais ingredientes da receita, de acordo com Salmi (2011), sdo eles: os talentos da
instituicdo, os recursos financeiros e a administracdo. Além disso, Salmi (2011), enfatiza a
necessidade premente de uma governanca flexivel, com autonomia de gestdo e liberdade para
implementar modificacOes e, assim, possibilitar a instituicdo a trilhar o caminho para obter o
reconhecimento mundial.

Salmi (2010), afirma, ainda que o rumo a Universidade de Classe Mundial passa por
trés pilares relevantes, quais sejam: alta concentracdo de talentos, recursos em abundancia e
constantes e governanca favoravel. Nesse sentido se torna imprescindivel compreender o
papel da governanca e seus mecanismos para constru¢do de uma UCM, proximo capitulo

deste estudo.
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4. Mecanismos de Governanca do TCU para o Setor

Publico

A adogéo de mecanismos de governanca auxilia, indubitavelmente, a instituicdo seja
publica ou privada, a perseguir sistematicamente a consecucao dos objetivos organizacionais,
desde que o0s “diversos atores se organizam, interagem ¢ procedem para obter boa
governanga” (BRASIL, 2014, p. 27), conforme exposto no topico acima.

Em assim sendo, seja qual for o caminho a ser percorrido pela universidade na busca
de alcancar seus objetivos tangiveis ou até aqueles que apresentam um grau maior de
dificuldade e complexidade na sua concepgdo, como o conquistar o reconhecimento mundial,
0s gestores deve, indiscutivelmente, envolver, “as estruturas administrativas (instancias), os
processos de trabalho, os instrumentos (ferramentas, documentos), o fluxo de informacdes e o
comportamento de pessoas envolvidas direta, ou indiretamente, na avaliacdo, no
direcionamento ¢ no monitoramento da organizagdo” (BRASIL, 2014, p.27-28), ou seja, a
governanca.

De acordo com o TCU (2014) qualquer instituicdo, publica ou privada, que objetive
alcancar o sucesso e o0 reconhecimento da sociedade, necessita adotar a boa governanca e essa
se da pela incorporacdo dos mecanismos de governanca envolvendo: lideranca, estratégia e
controle; os quais associados a um conjunto de praticas relativas a cada mecanismo
contribuem para o alcance dos objetivos da organizag&o.

Em se tratando de uma instituicdo publica, cuja visdo € ser uma Universidade de
Classe Mundial essa governanca carece ser melhor trabalhada, em decorréncia da sua
complexidade organizacional. Isto €, estruturas altamente burocratica, tanto na area académica
qguanto na administrativa fazem com que a universidade perca sua eficiéncia e desempenho
(BRASIL, 2013).

Desse modo a IFES, que adotar os mecanismos de governanca, terd& maior
possibilidade de mudancas estruturais na gestdo para se alcancar o status de world class
(GRANT, 2014).

Atenta-se, todavia, que para cada mecanismo de governanga hd um componente
especifico, que junto com as praticas relativas, apresentadas neste estudo nos Quadros 1, 2 e

3, favorecem a instituicdo atingir seus objetivos (BRASIL, 2014).
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Em uma explicacdo simplista, constata-se que a estrutura organizacional para
implementar suas agOes e metas deve caracterizar-se por um compartilhamento das
responsabilidades, entre os diferentes niveis e setores da instituicdo por meio da boa
governanca (MARMOLEJO, 2014), que engloba, portanto, trés mecanismos: lideranca,
estratégia e controle, conforme visualizados na Figura 06, objeto de estudo nos proximos

subitens.
Figura 06 (04) Governanca na Administracao Publica
GOVERNANCA EM ORGAOS E
_ ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

L1 E1 c1
o Pessoas e Relacionamento com - Gestao de riscos
competéndias partes interessadas e controle interno
L2 E2 Cc2
-— Principios e Estratégia = Auditoria interna
comportamentos organizacional
L3 E3 3
e Lideranga Alinhamento — Accountability
organizacional transorganizacional e transparénda
L4

o Sisterna de
governanga

Fonte: Brasil (2014, p. 39).

4.1 Lideranca

Ao discorrer sobre lideranca, como um dos principais mecanismos para a boa
governanca, pois dela depende o sucesso dos demais mecanismos, estratégia e controle,
percebe-se que qualquer pessoa pode ser um bom lider, desde que alguns procedimentos de
praticas e de atitudes sejam observados. E, a partir disso ser possivel implementar a
governanca dentro da organizagdo (MAXWELL, 2008).

Portanto, o lider deve ser antes de tudo um aprendiz, pois “a partir do momento em
que vocé para de aprender, também para de liderar. Se quer liderar, precisa aprender. Se
pretende continuar liderando, ndo pode parar de aprender” (MAXWELL, 2008, p.142).
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Nesse contexto, a lideranca pode ser pode ser compreendida como:

Um conjunto de praticas, de natureza humana ou comportamental, que
assegura a existéncia das condigdes minimas para o exercicio da boa
governanga, quais sejam: pessoas integras, capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas ocupando os principais cargos das organizaces e
liderando os processos de trabalho (BRASIL, 2014, p. 26).

Segundo Amaral (2006, p. 559-560) “a lideranga requer do lider a capacidade de
compreender os desafios, as adversidades que lhe s&o colocadas e de inserir a administragéo
publica nacional em um mundo globalizado; de lidar com a crescente complexidade de cada
decisdo publica; de enfrentar desigualdades; de lidar com as diferencas de género; de
incorporar o tema da diversidade; de praticar a boa governanga; de aumentar a capacidade de
governo; e de contribuir para as necessarias reformas”. [...]. “Além disso, entendemos que as
liderancas no setor publico precisam ser capazes de lidar tanto com problemas estruturados
como com os problemas complexos, para os quais é preciso ter capacidade de adaptacédo, de
reflexdo e de estimulo ao aprendizado™.

Em assim sendo, observa-se, ainda, que o fator competéncia nesse processo de
lideranca pode ser o diferencial, sendo conceituado como “sabe agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agreguem valores econémicos a organizagio e valor social ao individuo” (FLEURY E
FLEURY, 2004, p. 53).

Infere-se, ainda, que a competéncia pode ser entendida como sendo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que no contexto da governanca é fundamental
para mobilizar os dirigentes “em prol da otimizagédo dos resultados organizacionais. Para isso,
as boas praticas preconizam que os membros da alta administracdo devem ter as competéncias
necessarias para o exercicio do cargo” (BRASIL, 2014, p.40).

O gestor necessita ter perfil de lider para que a lideranca se estabeleca no contexto
organizacional e alcance pleno no exercicio do cargo. Portanto, o lider é o individuo que esta
a frente dos colaboradores, representando os interesses da organizacdo, cabendo-lhe a
responsabilidade por conduzir processo de estabelecimento da estratégia necessaria a boa

governanca, que envolve aspectos como:

Escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes
interessadas; avaliagdo do ambiente interno e externo da organizacéo;
avaliacdo e prospeccdo de cenarios; definicdo e alcance da estratégia;
definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazo;
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alinhamento de estratégias e operagfes das unidades de negdcio e
organizacdes envolvidas ou afetadas (BRASIL, 2014, p. 26).

Nessa linha de entendimento, na esfera da IFES, o papel da lideranca é de gestor
responsavel pela implementacdo da estratégia institucional, de acordo com os diversos
planejamentos da instituicdo, tais como: Plano Plurianual de Acdo (PPA), Planejamento
Estratégico Institucional (PEI), Plano Diretor de Tecnologia de Informacéo (PDTI) e Plano de
Acdo Institucional (PAI). Logo, “a presenga ativa do gestor une os atores institucionais numa
causa compartilhada que demanda muito trabalho e dedicagao” (CHAFFE; TIERNEY, 1988,
p. 68).

Dentre essa causa compartilhada, a lideranca podera possibilitar que a universidade
construa diversos caminhos, a partir do clamor da sociedade, da comunidade académica e dos
seus stakeholders. Entre esses caminhos estéa a exceléncia na qualidade do ensino, na pesquisa
de ponta, na competitividade para qualificar sua marca, garantir prestigio e reputacao
reconhecida pela comunidade académica internacional e alcancar patamares elevados como o
de ser uma Universidade de classe mundial (REIS, 2010).

Infere-se, por conseguinte, “que os resultados de qualquer organizacdo dependem
fundamentalmente das pessoas que nela trabalham. Por essa razdo, a organizacao deve contar
com profissionais que possuam as competéncias necessarias” (BRASIL, 2014, p. 40) para se
tornarem lideres e exercerem a lideranca da melhor forma possivel.

Todavia para que isso seja possivel, o lider precisa estar atento as necessidades da

instituicdo e dos liderados, tais como:

Demandas, necessidades e expectativas das partes interessadas; avaliagdo do
ambiente interno e externo da organizacdo; avaliacdo e prospeccdo de
cenarios; definicdo e alcance da estratégia; definicdo e monitoramento de
objetivos de curto, médio e longo prazo; alinhamento de estratégias e
operacdes das unidades de negdcio e organizaces envolvidas ou afetadas
(BRASIL, 2014, p. 37).

Enfim, a boa governanca publica pressupde a existéncia de uma lideranca forte, ética e
comprometida com os resultados. E preciso também uma estratégia clara, integrada, eficiente
e alinhada aos interesses sociais; e de estruturas de controles que possibilitem o
acompanhamento das acGes, 0 monitoramento dos resultados e a tempestiva correcdo de
rumos, quando necessario, de forma que os objetivos da instituicdo ndo sejam obstaculizados
(NARDES, 2014).

Do acima exposto, tem-se, inicialmente, a seguinte constatacao:
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e "Entendo por lideranca a competéncia de alguém em exercer influéncia sobre
individuos e grupos, de modo que tarefas, estratégias, missdes sejam realizadas
e resultados sejam obtidos” (VERGARA, 2007, p. 63);

e Isto posto, a lideranca necessita de um lider no contexto da boa governanca,
para conduzir o estabelecimento da estratégia necesséria a condugdo do
desenvolvimento organizacional (BRASIL, 2014);

e Ha lideres que ja nasceram com a habilidade de liderar e os que a
desenvolveram com a capacitacdo para tal papel e exercem a boa governanca
(BRASIL, 2014);

e Parece haver uma ligacdo muito forte entre a “lideranca e a formacdo de
estratégias, mas ndao necessariamente de acordo com o pressuposto de que o
alto gerente é o estrategista, e de que a estratégia é deliberada, pretendida,
planejada, e elaborada de cima para baixo” (HARDY; FACHIN, 2000, p. 174);

e Enfim, a melhoria da governanca nas organizacdes publicas visando melhor
atender aos interesses da sociedade dependem, entre outros requisitos, da
garantia do comportamento ético, integro, responsavel, comprometido e
transparente da lideranca (BRASIL, 2014);

e Construir um caminho para ser uma universidade de classe mundial, requer ser

referéncia na gestao (lideran¢a) e governanca institucional (BRASIL, 2014).

4.2 Estratégia

A administracdo publica para cumprir sua missdo servir a sociedade, deve dispor dos
recursos adequados e o capital humano suficiente objetivando atuar com eficécia, eficiéncia,
efetividade e economicidade. Nessa perspectiva é sumamente importante tracar seus
objetivos, definir sua estratégia de atuacdo, adotando ferramentas capazes de orientar as aces
de melhoria na prestagéo dos servigos (BRASIL, 2014).

Nesse sentido, verifica-se 0 qudo € imprescindivel para toda organizacdo a adogdo da
estratégia, constituindo-se em um esforgo coordenado do gestor, envolvendo sua equipe e as

demais partes interessadas (atores diversos), que juntos tracaram objetivos, metas,
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indicadores, monitoramento para gerar acOes e decisdes fundamentais sobre o que é a
instituicdo, o quer e quais meios pretende utilizar para atingir seus objetivos (BRASIL, 2014).
Para uma compreensdo da significancia da estratégia, recorre-se a Mintzberg (1987, p.

11) cujo conceito de estratégia recebe o seguinte enfoque:

A natureza humana insiste em uma definicdo para cada conceito. O campo
de gestdo estratégica ndo pode se permitir em depender de uma so6 definicéo
de estratégia, certamente a palavra tem sido usada ha muito tempo
implicitamente de diferentes formas mesmo que tenha sido tradicionalmente
definida de uma s6 forma. O reconhecimento explicito destas multiplas
defini¢des pode ajudar aos praticantes e pesquisadores de forma semelhante
a manobrar neste dificil campo.

E complementa ao afirmar que a estratégia ¢ “como uma forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de
resultados em uma programacao” (MINTZBERG, 2001, p. 9).

Diante disso, nota-se que a organizacdo publica, tomando como base sua visdo de
futuro, considerando os ambientes interno e externo e sua misséo institucional, deve formular
suas estratégias, incrementando-as em planos de acdo, com acompanhamento sistematico na
sua implementacdo, para alcancar, de forma exitosa 0s objetivos institucionais e a
maximizacdo dos resultados (BRASIL, 2010), dentre eles, o clamor da sociedade de uma
educacéo de qualidade, de exceléncia com forte insercdo na internacionalizagé@o para propiciar
0 avancar da instituicdo rumo ao titulo de uma UCM (UFMG, 2013).

A universidade publica depende muito de sua estratégia de gestdo para realizar a
transnacionalizacdo da educacdo superior e alcancar novos patamares. Para a sociedade o
papel fundamental atribuido as instituicbes publicas é o de ampliar, de forma sistémica e
integrada, o bem-estar social e as oportunidades aos cidaddos, principalmente na oferta de
uma educacdo de qualidade. O éxito dessa estratégia depende em boa medida do poder da
lideranca no seio da universidade publica (BRASIL, 2010).

Contata-se que muitas universidades publicas, hoje, almejam ser uma UCM [...]. O
motivo para uma instituicdo direcionar os seus esfor¢os para estar entre as World-Class
Universities deve ser o desejo de ter reconhecida exceléncia. Este processo € demorado e deve
ser constante. Para obter reconhecimento como uma Universidade de Classe Mundial, a IFES
necessita ser norteada pela misséo e pelos valores, necessita trabalhar uma agenda estratégica
bem-sucedida para transpor os obstaculos impeditivos de reconhecimento mundial (BRASIL,
2013).
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Desse modo, para percorrer o caminho de forma plena, na busca de ser uma UCM, a
IFES, por meio de sua lideranca e dos demais integrantes do comité gestor, devera
implementar sua estratégia institucional e, em alguns casos, renova-la plenamente (BRASIL,
2013).

4.3 Controle

Para o sucesso desses processos “lideranca e estratégia” é necessario acrescentar,
ainda, o controle (interno e externo) que objetiva minimizar os riscos da gestdo na
implementacao dos seus objetivos (BRASIL, 2014).

Considera-se, portanto, que o controle deve ser mais uma das atribuicdes do gestor e
de uma equipe especializada, sendo um dos mais importantes mecanismos de governanca,
principalmente para a sociedade atual (BRASIL, 2014).

O controle demanda o conhecimento de técnicas de gerenciamento de risco e de
instrumentos de controle interno. “O instrumento de governanga para lidar com esse desafio ¢
a gestdo de riscos” (BRASIL, 2014, p. 57).

Deduz-se que a boa governanca para ser alcancada necessita, indiscutivelmente, de
uma lideranca sélida, uma estratégia segura, além de um controle efetivo sobre as acGes dos
gestores que compdem um determinado governo ou instituicdo (BRASIL, 2014).

Para que os processos de lideranca e estratégia sejam executados, sempre ha a
probabilidade da existéncia de riscos, os quais devem ser avaliados pelos “controles internos
gue mitigardo o risco de mau uso do poder delegado, sendo a auditoria interna uma estrutura
de apoio comumente utilizada para esse fim” (BRASIL, 2014, p. 33).

Esses riscos devem ser acompanhados visando a transparéncia e accountability, que
envolve, entre outras coisas, a prestacdo de contas das acdes e a responsabilizacdo pelos atos
praticados (BRASIL, 2014).

Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009,) os controles
internos e externos sdo fundamentais para a implementacdo das politicas publicas, sendo

definidos como:
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Sistemas sdo voltados a monitorar 0 cumprimento dos processos
operacionais e financeiros, assim como os riscos de ndo conformidade. A
eficacia desses controles deve ser revista, no minimo, anualmente. Os
sistemas de controles internos deverdo estimular que os Orgdos da
Administracdo encarregados de monitorar e fiscalizar adotem atitude
preventiva, prospectiva e proativa ha minimizacdo e antecipacdo de riscos.
(IBGC, 2009, p. 56)

O controle propicia uma melhor visibilidade das atividades realizadas pela institui¢éo
na movimentacdo dos recursos financeiros pela sociedade, seu nivel de abrangéncia e de
relevancia e os resultados obtidos (UFMG, 2013).

O controle possibilita, ainda, que projetos possam ser implementados com padrdes de
exceléncia internacional nas praticas de ensino e de pesquisa, com a finalidade de alcance de
novo patamar como o transformar-se em universidade de classe mundial (UFMG, 2013).

Para o IFAC (2001), o controle é uma a rede envolvendo diversos outros controles
estabelecidos pelos niveis mais altos da organizacdo, tendo como objetivo apoiar a
organizacdo no alcance de seus objetivos verificando a conformidade na aplicacdo das
normas, regulamentos e politicas internas garantindo a efetividade e eficiéncia das operacgdes.

Trazendo essa rede para o contexto de uma IFES, cuja visdo expressa no seu
Planejamento Estratégico Institucional (PEI) é de ser uma UCM, verifica-se que essa
aspiracdo requer trabalhar recursos que tém como fonte os repasses do Governo do Federal
para implementar seus objetivos de maneira transparente e com diferentes olhares nesse
implementar, isto é, controle.

Portanto, sendo o controle uma funcdo administrativa, ele deve ser exercido em todas
as atividades da IFES, no sentido de procurar atingir as metas, previamente delineadas, com o
méaximo de eficiéncia e eficacia (BRASIL, 2014).

Desse modo, se a meta é atingir o patamar de uma UCM, diversos controles
necessitam ser acionados para que na busca de alcancar esse objetivo, 0 emprego dos recursos
seja devidamente aplicado, verificando-se 0s possiveis riscos, a transparéncia e a eficacia,
visando a melhoraria da capacidade de gestdo de executar suas estratégias e torna-las mais
aderentes ao que espera do Controle a sociedade brasileira (BRASIL, 2014).

Nessa linha de entendimento, 0 Mecanismo de Controle é ferramenta fundamental na
gestdo publica, para a construcdo de uma Universidade de Classe Mundial requer da IFES
varias agoes tais como:

v' Controle Interno;
v Gerenciamento de riscos;

v' Gestdo de Riscos;
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v Auditoria;
v’ Transparéncia;

v' Eficacia dos Controles.

O Controle Interno — conjunto de 6rgédos técnicos, articulados, a partir de um 6rgao
central, orientados para o desempenho das atribuicbes de controle interno indicadas na
Constituicdo Federal e normatizadas em cada nivel de poder (BRASIL, 1988).

Meirelles (2007, p. 665) assegura que o0 controle “¢ a faculdade de vigilancia,
orientacdo e corregdo que um poder, 6rgdo ou autoridade exerce sobre a conduta funcional do
outro” [...], nesse sentido torna-se necessario que as instituicGes publicas de ensino superior estejam
sempre em alerta e focadas para o desenvolvimento continuo e para a modernizagdo da sua gestéo,
mantendo um sistema de controle que possa ser eficiente, eficaz e efetivo em todas as acdes
empreendidas, porquanto demandam grande volume de recursos para desenvolver atividades
administrativas e académicas (QUEIROZ at al, 2012, p. 02).

Quanto ao Gerenciamento de riscos — incluem-se os processos de planejamento,
identificacdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle. Trilhar o
caminho para construcdo de uma UCM implica trabalhar todas essas fases, de modo a
responder aos stakeholders (BRASIL, 2014).

A Gestao de Riscos - no setor publico, uma preocupacao central na gestdo de riscos é
0 dever de cuidar do bem publico — os riscos sempre devem ser gerenciados mantendo-se, em
primeiro plano, o interesse publico (BRASIL, 2014).

Nesse contexto, a decisdo acerca de como equacionar os beneficios e perdas potenciais
é o principal aspecto da gestdo de riscos (BRASIL, 2014).

Portanto, construir o caminho para ser uma UCM, requer, indubitavelmente, avaliar as
barreiras, os fatores impeditivos, trocar informacgdes tanto internas no ambito da institui¢éo
quanto daquelas advindas dos stakeholders e/ou de outras partes interessadas, ordenadas para
alcancar uma melhor compreensdo da gestdo de riscos e as questfes relativas ao risco e das
decisbes (BRASIL, 2014).

Auditoria - é um elemento primordial para assegurar e promover o cumprimento do
dever de accountability que os administradores publicos tém para com a sociedade (BRASIL,
2014).

Por conseguinte, uma IFES ao propor em seu PEI, “ser uma universidade de classe

mundial comprometida com a transformacdo e desenvolvimento da humanidade” (BRASIL
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2013), significa que algumas ac¢des devem ser incrementadas para esse fim. Portanto, sujeitas
a uma auditoria.

Transparéncia — é manter a visibilidade das acGes do governo, das instituicbes
publicas na sua interacdo com sociedade, por ser um direito da cidadania e uma
responsabilidade da democracia de ampliar os acessos as informagdes (BRASIL, 2014).
Transparéncia para tratar da fiscalizagdo dos gastos publicos no &mbito das atividades
académicas.

Porquanto ao investir na perspectiva de trilhar o caminho para uma UCM, a IFES, na
sua proposicdo de alcar novos patamares, a universidade necessita ser acima de tudo
transparente, perante a sua comunidade académica, stakeholders universitarios e sociedade
gue a mantém.

“A capacidade de construir cidadania est4 ligada a capacidade da sociedade em acessar
de forma &gil como estdo sendo realizados os gastos publicos. E algo que deve ser incluido
como instrumento de reflexdo académica” (UNIFESSPA, 2015).

Eficacia dos Controles — a eficacia dos controles esta justamente no fornecer razoavel
seguranca de que, na consecucdo da missao da entidade e de que os seguintes objetivos gerais
serdo alcancados a partir dos seguintes procedimentos:

(1) Execucdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operacoes;

(2) Cumprimento das obrigac6es de accountability;

(3) Cumprimento das leis e dos regulamentos aplicaveis;

(4) Salvaguarda dos recursos, para evitar perdas, mau uso e danos (BRASIL, 2014).

No ambito da IFES, a eficacia dos controles revela-se prioritaria quando algum
objetivo esta em andamento (BRASIL, 2014).

Nesse tocante, obter o reconhecimento internacional, € um dos primeiros passos de
uma a longa escalada para que uma IFES possa ser reconhecida como uma UCM. E, exige-se
um grau de alcance das metas programadas, em um determinado periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados. Todavia, percorrer esse caminho rumo a uma
UCM, requer gastos e recursos financeiros aplicados para esses fins. Realiza-los dentro dos
preceitos da boa governanca significa a eficacia dos Controles internos (BRASIL, 2014).

A Figura 07 abaixo apresenta a dimensdo do Mecanismo de Controle para a
construcdo em uma instituicdo pablica de ensino, visando ser uma UCM, conforme acima

exposto.
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Figura 07(04) - Mecanismos de Governanga - Controle

de Controle

Transparéncia

Gestdo de
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Eficacia
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Controles

Fonte: Brasil (2014), adaptado pela autora.

Enfim, todos esses mecanismos de governanca (lideranca, estratégia e controle) tém
contribuindo para o desempenho sustentavel das organizacgdes, influenciando os agentes da
sociedade no sentido de maior transparéncia, justica e responsabilidade (BRASIL, 2014).

Observa-se que trilhar o caminho para ser uma UCM [...], requer dos gestores e dos
demais envolvidos com a IFES determinacdo e comprometimento do que se almeja atingir.
[...]. Nesse percurso, a boa governanga por meio de uma lideranca forte, poderad contribuir
com o fortalecimento da gestéo para captar parceiras, dispor de um fundo patrimonial, a partir
de uma estratégia bem planejada, com o apoio do mecanismo de controle visando melhor
enfrentar possiveis riscos (supervisionar os dispéndios e resguardar a autonomia) e fornecer
uma seguranca razoavel na consecugdo das metas da instituicdo (MARMOLEJO, 2013;
BRASIL, 2014).

Esses trés mecanismos recomendados podem ser aplicados por qualquer uma das
quatro perspectivas de observacdo da governanca no setor publico, conforme ja abordado no
topico sobre concepgbes da terminologia governanca.

Ressalta-se, ainda, que para cada mecanismo de governanca ha componentes que
dispde de praticas especificas para garantir maior visibilidade das acdes executadas no ambito
da instituicdo (BRASIL, 2014).

Os quadros 1, 2 e 3 abaixo, objetivam sintetizar essas praticas relativas com base no
modelo aplicado pelo TCU (2014).
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Quadro 1 - Mecanismos de Governanca: Lideranca

Préticas relativas ao mecanismo lideranca

Dar transparéncia ao processo de selecdo de membros da alta administracdo
Assegurar a adequada capacidade dos membros da alta direcéo
Estabelecer sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta direcéo

Garantir um conjunto de beneficios aos membros da direcdo, (transparente e adequado) de
forma a atrair e manter profissionais qualificados.

Adotar codigo de ética e conduta que defina 0 comportamento da alta direcéo.
Estabelecer mecanismos que evitem preconceitos, e conflitos de interesses que influenciem
decisBes da alta administragéo.

Estabelecer mecanismos que garantam a atuacdo da alta dire¢do dentro dos valores
constitucionais, legais e organizacionais.

Awvaliar, direcionar e monitorar a gestao organizacional para alcangar as metas estabelecidas.

‘ Responsabilizar-se por estabelecer politicas e diretrizes visando alcangar as metas previstas

Assegurar por meio de politica de delegacdo de poderes a capacidade interna de
governanca, de avaliar, direcionar e monitora a organizagao.

‘ Responsabilizar-se pela gestdo de riscos e controle internos

Avaliar os resultados de controle e auditoria e adotar medidas se preciso

‘ Estabelecer instancias internas de governanga.
‘ Garantir a segregacdo de funcdes e o balanceamento de poder
Estabelecer o sistema de governanca e divulga-lo a toda a organizagéo.

Fonte: Brasil (2014, p. 40-48), adaptado pela autora.

O quadro acima apresenta os componentes referentes ao Mecanismo de Lideranca,

com destaque para as suas préaticas relativas. Ou seja, 0 mecanismo de lideranga assim como

0s demais mecanismos de governanca necessita de alguns componentes para que associados

as suas respectivas praticas possam implementar a boa governanca no contexto da

organizacdo e/ou instituicdo publica (BRASIL, 2014).

Assim, conforme visualizado acima, a lideranga possui quatro componentes que

auxiliam os gestores a trabalhar de maneira mais eficaz a gestdo no que concernem as pessoas

e competéncias, principios e comportamentos envolvendo codigos de conduta ética entre

outras praticas, conforme acima elencadas, a propria lideranga organizacional, e, finalmente, o

sistema de governanga que engloba préaticas relativas ao controle das atividades internas

(BRASIL, 2014).
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Portanto, a cada um dos mecanismos de governanca lideranga foi associado um

conjunto de componentes que contribuem direta, ou indiretamente, para o alcance dos

objetivos da organizacdo no tocante a lideranca (BRASIL, 2014).

Componentes dos
Mecanismos

Relacionamentos com
partes interessadas

Estratégia
organizacional

Alinhamento
Transorganizacional

Quadro 2 - Mecanismos de Governanca: Estratégia
Praticas relativas ao mecanismo estratégia

Estabelecer Canais de comunicacéo com as partes interessadas

Promover a participacgéo social com o envolvimento da sociedade e demais partes
Estabelecer relagdo objetiva e profissional com a midia, outras organizacdes e auditores.

Assegurar que politicas, estratégias e decisdes atendam o maior nimero de interessados
sem permitir preponderancia de interesses.

Estabelecer modelo de gestdo com transparéncia envolvendo as partes interessadas

Estabelecer a estratégia da organizacéo

Monitorar e avaliar a execugdo da estratégia, acompanhar indicadores e desempenho da
organizag&o.

Estabelecer mecanismos de atuacao visando a criagdo de politicas transversais e
descentralizadas.

Fonte: Brasil (2014, p. 49-56), adaptado pela autora.

Com relagdo ao quadro acima, observa-se os componentes ligados ao Mecanismo de

Governanga Estratégia, quais sejam: Relacionamentos com partes interessadas, Estratégia

organizacional e Alinhamento Transorganizacional, também ressaltando as suas praticas
relativas (BRASIL, 2014).
Tais praticas, quando integradas, visam estabelecer, por meio dos canais de

Comunicacdo, uma sintonia entre gestores institucionais publicos e a sociedade, de maneira a

promover a participacao social, assegurando que politicas, estratégias e decisdes atendam o
maior nimero de interessados (BRASIL, 2014).

Sem descuidar do monitorando e avaliacdo para a execucdao da estratégia, com o

acompanhamento dos indicadores e desempenho da organizacdo, com vistas ao atendimento

das necessidades e expectativas dos cidaddos, entre outras praticas (BRASIL, 2014).




Componentes dos
Mecanismos

Gestdo de Riscos e
Controle Interno

Auditoria Interna

Accountability
eTransparéncia
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Quadro 3 - Mecanismos de Governanga: Controle

Praticas relativas ao mecanismo controle

‘ Estabelecer sistema de gestao de riscos e controle interno

‘ Monitorar o sistema de gestéo de riscos melhorando o desempenho organizacional
‘ Estabelecer auditoria interna

‘ Prover a auditoria de independéncia e proficiéncia

‘ Assegurar que a auditoria adicione valor a organizacao

‘ Dar transparéncia a organizacdo admitindo sigilo com excecéo dos termos legais

Prestar contas de implementacGes e resultados da governanca de acordo com a legislacdo
vigente e o Accountability

‘Avaliar a imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes em relacdo e servigos e produtos

Apurar de oficio as irregularidades e promover a responsabilizacdo se comprovada a
irregularidade

Fonte: Brasil (2014, p 57-62), adaptado pela autora.

De modo semelhante, vinculou-se ao Mecanismo Controle um conjunto de

componentes associados as préaticas especificas que tém por finalidade de contribuir para que

os resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam alcangados. O quadro acima

apresenta e sintese 0s componentes e suas praticas relativas correspondentes (BRASIL, 2014).

Infere-se, portanto, que 0s gestores de uma organizacdo ou instituicdo publica

apliguem esses componentes e praticas relativas para efetivamente realizar a boa governanca

(BRASIL, 2014).

No proximo capitulo o foco concentra-se nas Escolhas Metodoldgicas mais adequadas

para estudo.




77

5. Escolhas Metodoldgicas

Ao escolher um determinado tema, o pesquisador se depara com varias interrogativas
sobre os procedimentos metodoldgicos mais adequados a sua pesquisa. E necessério antes
dessa escolha, conhecer, caracterizar e analisar varios fatores como a natureza do objeto, o
problema de pesquisa e o referencial tedrico que norteard o estudo. A partir de entdo, o
investigador podera optar pelos instrumentos metodoldgicos que melhor se identifiquem com
a proposicao da pesquisa (SA-SILVA et al, 2009, p. 1).

Portanto, “o que determina como trabalhar ¢ o problema que se quer trabalhar: sé se
escolhe o caminho quando se sabe aonde se quer chegar” (GOLDENBERG, 2002 apud SA-
SILVA et al, 2009, p. 1).

Dessa forma, o0 objetivo deste capitulo é detalhar as escolhas metodoldgicas
empregadas na pesquisa, descrevendo os métodos, técnicas e ferramentas utilizadas, visando
atender a pergunta de pesquisa, ou seja, até que ponto os Mecanismos de Governanca na
UFPE facilitam a construcdo de uma universidade de Classe Mundial ?; e aos objetivos geral

e especificos.

5.1 Caracterizacao da Pesquisa

Para este estudo, optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa quanto a
abordagem e exploratdria quanto aos seus objetivos, pois foca assunto ainda pouco conhecido,
Governanca e Universidade de Classe Mundial, pela comunidade académica, stakeholders e
sociedade em sua dimensdo de importdncia para a instituicdo. Portanto, requer uma
investigacdo mais apurada do tema, explorado por meio de uma literatura diversificada.

O objetivo principal da pesquisa é identificar como os Mecanismos de Governanca
(BRASIL, 2014), na UFPE facilitam a construgédo de uma Universidade de Classe Mundial,
razdo mais do que suficiente para o aporte de uma pesquisa de natureza qualitativa quanto a
abordagem, utilizando-se da pesquisa documental e bibliografica como um dos procedimentos

metodologicos.
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Com relagdo a pesquisa qualitativa, Godoy (1995) reflete que:

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte
de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definindo a medida
gue o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo
(GODOQY, 1995, p. 58).

A pesquisa qualitativa [...] “envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo” [...]. “As pesquisas qualitativas sdo exploratorias”
(GODOQY, 1995 p. 58-60), ou seja, estimulam os respondentes pensarem livremente sobre um
determinado tema, objeto ou conceito.

Diante disso, a escolha por esse tipo de pesquisa resulta, também, por entender que a
abordagem qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas,
valores e atitudes, o0 que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos
e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de varidveis (MINAYO,
2002).

Nessa perspectiva Richardson (2011) considera que as investigacfes voltadas para
uma andlise qualitativa tém como objeto situacdes complexas. Governanca para uma
Universidade de Classe Mundial requer o emprego desse tipo de metodologia

Este estudo envolve pesquisa documental e bibliogréfica.

Quanto a pesquisa documental, a opg¢do recai por meio da analise dos inimeros tipos
de documentos produzidos pelo homem, ou seja, “recorre-se a fontes diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios,
documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapecarias, relatérios de empresas,
videos de programas de televisdo, etc.” (FONSECA, 2002, p. 32).

A escolha parte, ainda, da compreensdo de que os documentos representam uma fonte
natural de informacao “ndo sdo apenas uma fonte de informagao contextualizada, mas surge
num determinado contexto e fornecem informacGes sobre esse mesmo contexto” (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 39).

Corroborando com os autores acima, Calado & Ferreira (2004), também consideram

que:
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Os documentos sdo fontes de dados brutos para o investigador e a sua analise
implica um conjunto de transformacdes, operacdes e verificacdes realizadas
a partir dos mesmos com a finalidade de se lhes ser atribuido um significado
relevante em relagdo a um problema de investigacdo (CALADO;
FERREIRA, 2004, p. 3).

Este estudo envolve também a pesquisa documental alicercada principalmente na
analise dos documentos institucionais como o Planejamento Estratégico Institucional (PEI) da
UFPE para o periodo 2013-2027 e o Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018
(PDI), além de outros documentos extraidos de outras fontes institucionais como a USP,
UFMG, IFAC, IBGC e da literatura diversificada sobre o tema.

Com referéncia a pesquisa bibliografica, Fonseca (2002) afirma que:

A pesquisa bibliogréfica é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliogréafica, que permite ao pesquisador
conhecer 0 que ja se estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informacdes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a
resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

Nessa mesma linha de raciocinio, Gil (2010) complementa que, a pesquisa
bibliografica é elaborada com base no material ja publicado (livros, dissertacdes, palestras,
artigos e publicacdes outras na Web como: videos, entrevistas e reportagens) com o objetivo
de analisar posicdes diversas em relacdo a determinado tema. Vale aqui destacar a relevancia
do Referencial Basico de Governanca do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2014) para
0 presente estudo,

Sobre as entrevistas semiestruturadas e a analise pragmatica da linguagem, entende-se
que “a analise da entrevista muito ganharia por uma aproximag¢ao a analise pragmatica da
linguagem, e a razdo principal a favor disso é que a entrevista ndo estruturada ou
semiestruturada realmente é uma forma especial de conversagdao” (MATTOS, 2006, p. 349).

Ainda de acordo com Mattos (2012) sendo possivel nessa interacdo captar varias
percepcOes de significados de acdo para além do significado temético da conversagao por uma
das partes, ou seja, entrevistado visto pelo angulo do entrevistador. Relevando muito mais por
meio de gestos, palavras ndo verbalizadas, do que simplesmente respondendo a uma pergunta

formulada.
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Assim, a escolha da técnica de entrevista semiestruturada se deu também, por ser uma
técnica muito difundida e utilizada para a coleta de dados orais, que se realiza basicamente em
um processo de conversacdo entre o pesquisador e o narrador (LANG, 1996). Além disso, a
entrevista semiestruturada mostrou-se adequada a esta pesquisa, servindo com eixo orientador
ao desenvolvimento da mesma.

Concluindo, Trivifios (1987) refor¢a que a entrevista semiestruturada “[...] favorece
ndo so a descricdo dos fenbmenos sociais, mas também sua explicacdo e a compreensédo de
sua totalidade [...]” além de manter a presenga consciente e atuante do pesquisador no
processo de coleta de informacdes (TRIVINOS, 1987, p. 152).

Em se tratando de uma temadtica inovadora, como a Governanga para uma
Universidade de Classe Mundial, esse entendimento exige uma coleta de informacdes que
propicie a compreensao da atuacdo dos mecanismos de governancga para a construcdo de uma
UCM a partir ndo s6 da pesquisa documental, mas, e, principalmente, das falas dos
entrevistados.

Ainda nessa linha de raciocinio, para May (2004, p. 145-149), “as entrevistas geram
compreensdes ricas das biografias, experiéncias, opinides, valores, aspiracdes, atitudes e
sentimentos das pessoas” [...]. “Permite ao entrevistado responder perguntas dentro da sua
propria estrutura de referéncias”, dentro de sua concepgdo, mas, ndo se trata de deixa-lo falar
livremente, “seu carater aberto ¢ o ponto central” [...]. Razdo pela qual a pesquisadora teve
como critério de selecdo dos entrevistados pluralidade na escolha dos stakeholders.

Com referéncia a técnica de analise dos dados extraidos das entrevistas, para a
investigacdo de uma pesquisa qualitativa, observa-se que existem algumas técnicas singulares,
fundamentadas em correntes, pensamentos e abordagens diversas. Contudo, esta dissertacéo
se detém especificamente a andlise pragmatica da linguagem de Wittgenstein (2009), por

entender que os depoimentos das entrevistas possibilitam que:

O investigar os jogos de linguagem, reconhecemos que somente € possivel
compreendé-los em sua utilizacdo, e esta utilizacdo os conecta com as
formas de vida que os fundamenta. As formas de vida [...], no ambito das
InvestigacOes, adquirem seu significado na conjungdo dos jogos de
linguagem. [...]. Assim, 0 uso de um termo esta associado a uma base de
conduta comum da humanidade, ou seja, falar uma linguagem comum
significa colocar-se de acordo com uma série de condutas-padrdo. Aprender
uma linguagem nada mais é que aprender a viver de uma determinada forma
(VALLE, 2003, p. 100-101).
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Enfim, trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratoria de caréater
investigativo, visto que o objetivo da pesquisa é entender como esses mecanismos a UFPE
facilitam a construcdo de uma Universidade de Classe Mundial.

Para esse fim, recorreu-se a uma abordagem qualitativa com o apoio da pesquisa da
documental e bibliogréafica, fonte rica e estavel dos dados, indubitavelmente.

E as técnicas de entrevista semiestruturada e analise pragmatica da linguagem de
Wittgenstein (2009), a escolha foi inspirada pelos seguintes motivos:

e “A conversacdo humana vem sendo estudada sistematicamente hd mais de
cinguenta anos pela linguistica e pela pragmatica da linguagem” (MATTOS,
2106, p. 371);

e A andlise pragmatica da linguagem possibilita que o entrevistador possa
entender o que os atos praticados pelo entrevistado e a partir desse
entendimento construir um modelo mental da situacdo cuja existéncia é
indicada pelo entrevistado (LINS, 2008);

e Aanalise pragmatica da linguagem favorece ao entrevistador avaliar o modelo
e usa-lo na construcdo de seu proprio modelo de mundo. Ou seja, envolve a
elaboracdo de conclus@es que vao acrescentar significacdo ao conhecimento de
mundo e ao modelo do falante, isto €, as inferéncias sobre o que o entrevistado
sabe em que ele acredita, como se sente em relacdo aos outros, as situacdes,

aos eventos referidos no decorrer da conversacdo (LINS, 2008).

5.2 Coleta de Dados

De acordo com o referencial teérico apresentado no Capitulo 4, para este estudo a
pesquisa € exploratéria quanto aos seus objetivos, pois se trata de um assunto ainda pouco
conhecido. E de natureza qualitativa quanto a abordagem.

Neste trabalho, foram realizadas catorze entrevistas semiestruturadas que serviram
para gerar os dados primarios sendo optado pela analise pragmatica da linguagem para
interpretar essas entrevistas aplicadas. A lista de entrevistados, cujas entrevistas gravadas
foram autorizadas individualmente em ordem alfabética, é:

e Amaro Henrique Pessoa Lins - Reitor da UFPE (2003-2010).
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e Angelo Antdnio Germano - Graduando em Ciéncias Politicas (UFPE).
e Eduardo Gelinski Junior - Pré-Reitor de Pesquisa, Extensdo e Pds-Graduagdo da

UNOESC (1994-2004).

e Emanoel Moraes Lima dos Santos - Mestrando em Historia (UFPE).

e Francisco Antdnio de Barros e Silva Neto - Juiz Federal

e Jairo Simido Dornelas - Professor Titular no DCA da UFPE.

e Lucas Gallindo Martins Soares - Doutorando em Estatistica e Servidor Pablico da

UFPE.

e Marcia Angela da Silva Aguiar - Presidente da Associacdo Nacional de Politica e

Administragdo da Educagdo (ANPAE).

e Marcos Jose Pinto Portella - Servidor Publico da UFPE.

e Marcos Antonio Viegas - Conselheiro Diretor do Conselho Regional de Administracéo
de PE.

e Maria Cristina Falcdo Raposo - Diretora da Pré-Reitoria de Planejamento, Ordenancas

e Finangas - UFPE.

e Paulo Savio Angeiras de Goes - Pro-Reitor para Assuntos Académicos da UFPE.
e Suzana Queiroz de Melo Monteiro - Diretora Adjunta de Relagcdes Internacionais

(UFPE).

e Walter Fernando Araljo de Moraes - Professor Titular no DCA da UFPE.

A coleta de dados para este estudo recebeu o aporte de documentos institucionais
reunidos para substanciar a pesquisa documental, tais como: Referencial Basico do Tribunal
de Contas da Unido (BRASIL, 2014), disponibilizado pelo Tribunal de Contas da Unido, por
meio de cadastrado prévio do pesquisador para acesso ao documento. O Planejamento
Estratégico Institucional da Universidade Federal de Pernambuco (PEI, 2013-2017), Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI, 2014-2018), e o Plano Diretor de Tecnologia de
Informacdo (PDTI, 2015-2016), disponibilizados pela Pré-Reitoria de Planejamento (Proplan)
da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

Além dos documentos institucionais este trabalho também recorreu da literatura em
forma de livros, revistas, jornais, artigos, dissertagdes, as ditas pesquisas bibliogréficas, além
de material extraido da internet como: como videos, reportagens e entrevistas.

Segundo Gil (1999, p. 158) “as fontes escritas na maioria das vezes sdo muito ricas e

ajudam o pesquisador a ndo perder tanto tempo na hora da busca de material em campo,
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sabendo que em algumas circunstancias s6 € possivel a investigacdo social através de
documentos”.

As informac0es obtidas nas entrevistas foram consideradas dados primarios e as outras
fontes (documental e bibliografica) foram tratados como dados secundarios. Essa etapa foi
especialmente importante para auxiliar na elaboracdo da discussdo do tema da dissertacao:
Governanca e Universidade de Classe Mundial.

A etapa inicial foi, constituida, portanto, pela revisdo tedrica baseada em documentos,
livros e publicacBes diversas sobre o assunto, que trouxeram informacdes e contribuicdes
relevantes para o estudo da Governanca para uma universidade de Classe Mundial: desafios e
perspectivas.

5.3 Caracterizando a UFPE

A Universidade Federal de Pernambuco tem inicio em 11 de agosto de 1946, data
de fundagdo da Universidade do Recife, criada por meio do Decreto-Lei da Presidéncia da
Republica n° 9.388, de 20 de junho de 1946. A Universidade do Recife reunia a Faculdade de
Direito do Recife (criada em 1lde agosto de 1827 por uma lei imperial), a Escola de
Engenharia de Pernambuco (1895), a Faculdade de Medicina do Recife (1895), com as
escolas anexas de Odontologia e Farméacia, a Escola de Belas Artes de Pernambuco e a
Faculdade de Filosofia do Recife (1941), sendo considerado o primeiro centro universitario do
Norte e Nordeste Passados 19 anos, a Universidade do Recife é integrada ao grupo de
instituicGes federais do novo sistema de educacdo do pais, recebendo a denominacdo de
Universidade Federal de Pernambuco, autarquia vinculada ao Ministério da Educacéo (UFPE,
2015).

Passados 19 anos, a Universidade do Recife € integrada ao grupo de instituicdes
federais do novo sistema de educacdo do pais, recebendo a denominagdo de Universidade
Federal de Pernambuco, autarquia vinculada ao Ministério da Educagdo (UFPE, 2015).

Em 1948, comeca a constru¢cdo do campus universitario num loteamento da
Vérzea, onde hoje esta localizado o campus Recife. O primeiro reitor da universidade foi o
professor Joaquim Ignacio de Almeida Amazonas, que também ocupou o cargo de diretor da

Faculdade de Direito. Amazonas desempenhou a fungéo de reitor por 12 anos (UFPE, 2015).
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Atualmente a UFPE se faz presente em trés regides de Pernambuco nas quais
mantém trés campi. Um campus esta situado na cidade de Caruaru, regido do Agreste
pernambucano, um campus na Zona da Mata, na cidade de Vitdria de Santo Antdo e o ja
tradicional campus Joaquim Amazonas, localizado na capital pernambucana, Recife (UFPE,
2015).

Os trés campi comportam 12 Centros Académicos nos quais atua um corpo
docente formado por 2.270 professores do quadro efetivo, 328 professores substitutos, 8
professores visitantes (UFPE, 2015).

A UFPE oferece 102 cursos de graduagdo somando um quantitativo de 30.450
alunos, sendo 98cursos presenciais, com 29.759 matriculas e quatro cursos EAD, com 691
matriculados. A pds-graduacdo oferece 51 cursos de doutorado, com 3.265 alunos; 69 cursos
de mestrado académico com 3.947 matriculados; 10 cursos de mestrado profissional com373
alunos; 54 cursos de especializacdo presencial com 2.038 alunos; trés cursos de especializagdo
EAD com 1.169 matriculas, além de manter 5.713 alunos em 138 cursos de extensdo
presencial e 1.778 em sete cursos de extensdao EAD (UFPE, 2015).

Além disso, a UFPE tem um quadro técnico-administrativo composto por 4.106
pessoas. Conta ainda com um total de 5.417 funcionarios terceirizados. A UFPE relne uma
comunidade de mais de 40 mil pessoas, entre professores, servidores técnico-administrativos e
alunos de graduacdo e pés-graduacdo. E é nesse contexto organizacional que se intenciona
obter padrdo internacional (UFPE, 2015).

5.3.1 UFPE e seus Stakeholders

Com relagdo a escolha dos entrevistados, em um primeiro momento, se coaduna com
0s objetivos do projeto. Em seguida, o critério norteador definido foi entrevistar docentes,
discentes, ex-reitores, especialistas ou ndo em governanca e stakeholders, para que de forma
plural fosse possivel capturar o entendimento de Governanca e de Universidade de Classe
Mundial.

Com relacéo a escolha dos estudantes participantes da entrevista o critério definido foi

por meio de um sorteio. De um grupo de 20 estudantes bolsistas da Pro-Reitoria para
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Assuntos Académicos (Proacad), lotados em diferentes setores, foi designado um ndmero de
acordo com listagem nominal, em ordem alfabética.

Quanto aos demais entrevistados, a escolha se deu a partir da lista dos integrantes ou
ex-integrantes dos Conselhos Superiores da UFPE, dentre eles o Coordenador de Ensino,
Pesquisa e Extensdo (CCEPE), por ser composto pelo Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores, trés
representantes do Conselho Departamental de cada Centro, representantes dos coordenadores
de cursos e dois representantes dos estudantes. E o Conselho de Administracdo (CADM) por
ser constituido por representantes das classes do magistério, das classes empresariais e dos
estudantes de graduacdo e pds-graduacdo. Do CADM foram selecionados os stakeholders
universitarios respondentes da pesquisa.

E importante destacar que com vistas a elucidar os objetivos e responder & questdo
norteadora desta pesquisa, foram elaboradas entrevistas semiestruturadas. Todavia, antes da
aplicacdo efetiva dessas entrevistas, as perguntas foram experenciadas (teste piloto), com
vocabulos diversificados a fim de se atingir um maior grau de entendimento por parte dos
entrevistados.

Com relacdo a postura dos entrevistados, se faz necessario ressaltar que todos foram
bastante solicitos, cordiais e disponiveis na perspectiva de contribuir com o estudo, inclusive,
demonstrando profundo interesse pela temaética.

Todos os entrevistados foram previamente informados sobre a finalidade deste
trabalho académico, a partir de uma breve explanacdo de seus objetivos, assegurando-se a
todos que ndo ha riscos previsiveis neste estudo e que os resultados da pesquisa serdo
analisados e publicados, mas a identidade dos respondentes foi codificada, sendo guardada em
sigilo.

Cada um dos entrevistados assinou em concordancia com o Termo de Consentimento
Livre Esclarecido (TCLE), sendo alertados que se depois de consentir em sua participacdo o
entrevistado desistir de continuar participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu
consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados,
independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa.

Para construcdo do corpus da pesquisa foram realizadas catorze entrevistas
semiestruturadas com pessoas oriundas dos seguintes Conselhos da UFPE: Conselho
Coordenador de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CCEPE) e do Conselho de Administracéo
conselheiros (CADM). Sendo esses entrevistados Conselheiros ou ex-Conselheiros do
CCEPE e CADM, aléem de estudantes (da Graduagdo, da Pés-Graduacdo e do doutorado),
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funcionérios e professores. Do Conselho de Administracdo (CADM) foram extraidos os
stakeholders universitarios da pesquisa.

Todas as entrevistas foram gravadas, com o0s devidos consentimentos dos
participantes, a partir da assinatura do Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE)
para posterior anélise e transcricdo, gerando os resultados deste estudo.

As entrevistas foram realizadas nos meses de fevereiro, margo e abril de 2016, os
entrevistados foram contatados antecipadamente por telefone e e-mail para agendamento do
dia e hora das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas em Recife, em diferentes locais como Centro de
Ciéncias Exatas e da Natureza (CCEN), Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA), Pro-
Reitoria de Planejamento (Proplan), Pré-Reitoria para Assuntos Académicos (Proacad) e
Diretoria de Relagdes Internacionais. Todavia € interessante ressaltar que dentre as 14
entrevistas realizadas, uma foi concedida via Skype, com o entrevistado na cidade de Curitiba,
no Parana.

O Quadro 04 abaixo apresenta a data, local e duracdo de cada entrevista.

Quadros 04 (05) — Entrevistados

Entrevistado Data Hora Local

EOL 19.02.2016 00:18:52 Centro de Tecnologia e Geociéncias/CTG
E02 19.02.2016 00:32:08 Sala de reunido da PROACAD

EO3 23.02.2016 00:23:43 Sala de reunido da PROACAD

EO04 25.02.2016 00:13:37 Sala de reunido da PROACAD

EO05 26.02.2016 00:28:25 Sala de reunido da PROACAD

E06 28.02.2016 00:28:18 Via SKYPE

EOQ7 29.02.2016 00:25:52 Diretoria de RelacGes Internacionais- Sala

da Coordenacdo de Cooperagéo
Internacional

E08 08.03.2016 00:13:45 Sala de reunido da PROACAD

E09 09.03.2016 00:21:57 Sala de reunido da PROACAD

E10 10.03.2016 00:19:51 Sala do Pro Reitor Académico da
PROACAD

E1ll 10.03.2016 00:18:48 PROPLAN - Sala da Pesquisadora
Institucional

E12 11.03.2016 00:23:54 Sala de reunido da PROACAD

E13 15.03.2016 00:31:30 CCSA

E1l4 18.04.2016 00:23:00 Sala de reunido da PROACAD

Fonte: Elaborado pela autora (2016
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O TCLE empregado nesta pesquisa encontra-se no Apéndice A deste trabalho.
A preparacdo para as entrevistas estd detalhada na préxima secéo.

5.3.2 Preparacao para a Entrevista

Realizar uma entrevista requer uma preparagdo do entrevistador que necessita rever 0s
temas, colher informac6es adicionais para elaboracdo das questfes importantes.

Richardson (1999, p. 216-217) apresenta algumas instruc@es para auxiliar no processo
de entrevista:

1. Explicar o objetivo e a natureza do trabalho, dizendo ao entrevistado como foi
escolhido.

2. Assegurar o anonimato do entrevistado e o sigilo das respostas.

3. Indicar que ele pode considerar algumas perguntas sem sentido e outras dificeis de
responder. Mas que, considerando que algumas perguntas séo adequadas a certas pessoas e
ndo o sdo a outras, solicita-se a colaboracdo nas respostas. Suas opinides e experiéncias sdo
interessantes.

4. O entrevistado deve sentir-se livre para interromper, pedir esclarecimentos e criticar
0 tipo de perguntas.

5. O entrevistado deve falar algo da sua propria formacéo, experiéncia.

6. O entrevistador deve solicitar autorizacdo para gravar a entrevista, explicando o
motivo da gravagéo.

De acordo com Gil (1999, p. 120):

O Unico modo de reproduzir com precisdo as respostas é registra-las durante
a entrevista, mediante anotagfes ou com o uso de gravador. A anotacédo
posterior a entrevista apresenta dois inconvenientes: os limites da memoria
humana que ndo possibilitam a retencdo da totalidade da informagdo e a
distorcdo decorrente dos elementos subjetivos que se projetam na reprodugédo
da entrevista.

Complementando Gil (1999) alerta que o entrevistador deve terminar a entrevista
guando o interrogado ainda mantém o interesse em discorrer sobre o0 assunto, caso contrario o

prudente € encerra-la.
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Essa preparagéo, portanto, refere-se a um conjunto de informacdes que devem nortear
0 pesquisador para maximizagdo dos resultados da pesquisa. Para tanto, os objetivos bem
definidos do estudo podem facilitar a acdo investigativa.

Vale salientar que, o entrevistador necessita estar atento as falas ndo proferidas, como
as expressdes faciais, os gestos denunciantes. Além disso, manter uma base de respeito,
atencdo e interacdo entre o entrevistado e acima de tudo manter uma postura ética, esses
aspectos sdo essenciais para 0 sucesso da entrevista e revelam-se crucias para o bom
desenvolvimento de todo trabalho.

Os temas das entrevistas deste estudo foram produzidos com base no referencial
tedrico, singularmente focado no Referencial Basico sobre Governanca (2014), do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), voltado para o setor publico, e em Altbach (2004) “The costs and
Benefits of World-Class Universities Academe” (2004).

Antes de iniciar propriamente os trabalhos de aplicacdo das catorze entrevistas
semiestruturadas foi realizado um teste piloto com dois estudantes da Universidade Federal
Rural de Pernambuco (UFRPE), do primeiro periodo, do Curso de Administracdo Publica, na
modalidade a distancia.

Esse piloto serviu de base para que o roteiro fosse efetivamente testado, podendo ser o
mesmo referendado e/ou refutado, avaliando-se possiveis falhas, a coeréncia dos vocéabulos e
simultaneamente realizando as corre¢des no sentido de torna-lo versatil para que a conducao
da entrevista transcorra de maneira tranquila, sem nenhuma intercorréncia que obstaculize o
andamento dos trabalhos.

O Quadro 5 descreve um resumo da metodologia empregada nas entrevistas bem como

o referencial tedrico utilizado.

Quadro 5 (05) - Resumo dos Temas das Entrevistas

Objetivos Especificos Temas e Procedimentos

1. Governanga - salientando seus | Leitura e andlise de documentos institucionais e da
Mecanismos para construgdo de uma | literatura em forma de livros, revistas, jornais,
Universidade de Classe Mundial; artigos, internet, entre outras fontes.
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Entrevista semiestuturadas
Referencial Basico do Tribunal de Contas da Unido
(TCU 2014), o Planejamento Estratégico

2. Universidade de Classe Mundial - | Institucional ~da  Universidade  Federal ~ de
suas caracteristicas imprescindiveis sob | Peérnambuco (PEI, 2013-2017); Altbach (2004).
a Otica dos entrevistados Temas:

Governanga

Mecanismos de Governanca

UCM

Autonomia: Recursos Financeiros, Fundo
Patrimonial e Parcerias.

Entrevista semiestuturadas - Referencial Bésico do
3. Governanga em uma IFES e uma | Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014); Altbach
Universidade de Classe Mundial (2004)

Temas:

Governanga

Mecanismos de Governanga

UCM

Autonomia:  Recursos  Financeiros,  Fundo
Patrimonial e Parcerias.

Fonte: A autora, 2016.

5.3.3 Preparacao para Analise de Dados com Categorias

A anélise de dados desta pesquisa qualitativa, resultante das transcricbes das
entrevistas semiestruturadas utilizou a Andlise Pragmatica da Linguagem de Wittgenstein
(2009).

Esse tipo de analise permite que “ao praticar algo na e pela linguagem assume-se a
possibilidade de (re) significar a experiéncia vivida, abrindo possibilidades de construcdo da
realidade” (OLIVEIRA, 2013, p. 12).

Fazendo o uso dessas técnicas descritivas da gramatica, Wittgenstein (2009) almejava
descobrir os jogos de linguagem, expor o valor heuristico (ou seja, de descoberta) dos jogos
de linguagem para o entendimento do mundo cotidiano.

Nessa perspectiva, o "ordinario da linguagem tem, para Wittgenstein, um valor
extraordinario” (VALLE, 2003, p. 108), porque é através dele que o cotidiano se apresenta
com uma possibilidade de se renovar a cada dia. Ou seja, esse cotidiano, no contexto das
organizagfes promove a criagdo da inovacdo e essa podera ser feita de forma paulatina e
corriqueira, pelo préprio cotidiano.

Nesse sentido constata-se que:
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Muito de nossa comunicacdo verbal € veiculada de modo indireto, criando
um obstaculo potencial para o ouvinte. Em nossas interagGes do dia-a-dia,
existe mais do que uma troca de palavras: ha uma danca social, e nos,
enquanto ouvintes devemos ficar atentos ao ritmo da comunicagdo. A
Pragmaética lida com essas mensagens veladas (LINS, 2008, p. 19 apud
WRAY; TROTT; BLOOMER, 1998).

Portanto, nesse exercicio investigativo, entende-se estar diante de uma multiplicidade
de possibilidades de jogos de linguagem (WITTGENSTEIN, 2009, §XI), exemplificados na
forma de jogos de linguagem das entrevistas realizadas, compreendendo-se a riqueza que esse
tipo de analise possibilita para a pesquisa, a op¢do mais viavel para este estudo recai sobre a
analise pragmatica da linguagem.

Assim a analise pragmatica da linguagem revela e aflora, a partir da extracdo das falas
dos entrevistados, tanto os problemas quanto as solugdes para direcionar a instituicdo no
sentido de percorrer assertivamente, por meio de uma boa governanga, 0 caminho para elevar
a UFPE a patamares mais elevados, como a obten¢do do reconhecimento mundial.

A analise do significado pragmatico da linguagem ocorreu no processo da conversagdo
entre pesquisadora e o entrevistado, na escuta apurada das respostas, ou seja, na busca do
significado nuclear da resposta, no ato das transcri¢des, na escuta cautelosa assim como dos
significados incidentes e das suposic¢des implicitas a respeito do contexto.

Todavia, como esse tema Governanca e Universidade de Classe Mundial ¢ ainda algo
embrionario, a oportunidade provocada pela anélise da linguagem pragmatica extraidas das
informacdes e dos significados dos sujeitos entrevistados, torna esse estudo desafiante no
processo de conduzir o pesquisador a encontrar a resposta para a pergunta de pesquisa.

O quadro 6 aponta uma sintese das Escolhas Metodoldgicas.

Quadro 6 (06) — Escolhas Metodoldgicas

Objetivos Especificos Métodos de Fonte de Método de
Coleta Dados Anélise

1. Descrever a (Governanga
salientando seus Mecanismos para
construgdo de uma Universidade Entrevistas UFPE e seus Anélise

de Classe Mundial, Semiestruturadas | stakeholders Pragmatica da
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Universitarios Linguagem
2. Destacar a Universidade de
Classe Mundial e suas
caracteristicas imprescindiveis
sob a 6tica dos entrevistados

3. Apresentar 0s pontos em que a
Governanga em uma IFES mais se
aproxima de uma Universidade de
Classe Mundial

Fonte: A autora, 2016.

Dando continuidade ao processo de andlise e discussdo, a nova secdo trata-se da
defini¢do operacional e constitutiva das variaveis do estudo.

A definicdo das categorias da analise deste estudo foi estruturada a partir do
referencial tedrico adotado com a finalidade de atender aos objetivos deste estudo com base
na pergunta formulada: Até que ponto os Mecanismos de Governanca na UFPE facilitam a
construcdo de uma Universidade de Classe Mundial?

Dessa maneira, com base no documento elaborado pelo Tribunal de Contas da Uniéo
(2014), intitulado “Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administragdo Publica” complementada por meio das ideias e teorias de varios autores, com
expertises nessa area, além de ancorada na proposi¢do de Altbach (2004), no que diz respeito
as caracteristicas para uma Universidade de Classe Mundial (UCM), foram propostas as
seguintes categorias de analise extraidas principalmente da visdo dos entrevistados:

v Governanga;
v Mecanismos de Governanca
v" Universidade de Classe Mundial: Caracteristicas, Desafios e Oportunidades.
v Autonomia: Recursos Financeiros, Parcerias e Fundo Patrimonial.
Para uma visdo mais abrangente dessas categorias, 0 Quadro 07, apresenta 0s objetivos

correlacionando-0s com as categorias.

Quadro 07 (06) — Categorias Pesquisadas

Objetivos Especificos Categorias Destaques Referéncias

1. Descrever a Governanca Governanca Mecanismos de Leitura e analise de documentos
salientando seus Mecanismos UCM Governanga institucionais e da literatura em
para construcdo de uma forma de livros, revistas, jornais,
Universidade de Classe Mundial artigos, internet, entre outras

fontes.

2. Destacar a Universidade de ucC™Mm Caracteristicas de | Referencial Basico de Governanca
Classe Mundial e suas UCM sob a6tica | do Tribunal de Contas da Unido
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caracteristicas imprescindiveis
sob a 6tica dos entrevistados

dos Entrevistados;
Desafios e
Oportunidades

(2014), 0 Planejamento
Estratégico Institucional (PEI) da
Universidade Federal de
Pernambuco (2013-2017); Altbach
(2004).

3. Apresentar os pontos em que a
Governanca em uma IFES mais
se aproxima de uma Universidade
de Classe Mundial

Autonomia

Recursos
Financeiros
Parcerias
Fundo
Patrimonial

TCU (2014),
Estratégico
Universidade
Pernambuco (PEI,
Altbach (2004).

0 Planejamento
Institucional da
Federal de
2013-2017);

Fonte: A autora, 2016.

O préximo capitulo apresenta Analise de Dados e Discussao.
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6 Analise e Discussao

As primeiras categorias definidoras da pesquisa de campo foram os vocabulos
Governanca e UCM. A partir do referencial teorico, essas duas categorias foram amplamente
pesquisadas na tentativa de um constructo que auxiliasse o entendimento de como a IFES
poderiam trilhar o caminho na busca de ser uma UCM e para tanto a governanca foi a
ferramenta impulsionadora desse processo construtivo, inspirada pelo Referencial Bésico de
Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da Administracdo Plblica, do Tribunal de Contas
da Unido (2014), que expde a governanca como sendo um conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacdo de servigos de
interesse da sociedade.

Partiu-se também em busca de outas fontes na literatura para melhor compreender a
terminologia em pauta, como Matias-Pereira (2010), que apresenta a governanga como um
sistema que determina o equilibrio de poder entre os envolvidos: cidaddos, representantes da
alta administracdo (gestores e colaboradores), com vistas a permitir que o bem comum
prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos. Ja para outros estudiosos do tema, a
governanca € sinalizada pela flexibilidade, inovacdo e visdo estratégica, uma governanca
favorével (SALMI, 2009).

6.1 Governanca

Ao instigar os entrevistados a responder sobre governanca, percebeu-se que um grupo
de respondentes reconhece a importancia e a necessidade de uma governanca favoravel no
ambito da universidade pablica como elemento norteador, para garantir para 0 cumprimento

das metas, para concretizar as politicas publicas, como pode se ver na resposta abaixo:

[...] A proposta é que o controle, a estratégia e lideranca, eles tém que ser
desenvolvidos e implementados, mas tendo como base a questdo da
participacdo democratica, em que haja féruns que permitam que a expressao
coletiva possa encontrar um espaco em que ela tenha visibilidade e
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consequéncias na definicdo dos proprios objetivos, das finalidades, do que
vai ser construido como estratégia de trabalho, tudo que vai ser construido
em termos de um plano de gestdo [...]. E 02

[...] A governanca tem avancado, inclusive por forca de lei, onde temos
estabelecido padrbes de decisdes colegiadas para alguns casos, e ha leis,
principalmente no ambito das universidades federais, elas séo obrigadas, a
guestdo da transparéncia, a lei de transparéncia de informacéo, de recursos,
de estabelecimento de relag6es com a comunidade, isso tem se aperfei¢coado
[...]. E10.

Para alguns entrevistados, a governanca é entendida como sistema que dirige,
monitora e fiscaliza a IFES, possibilitando que a¢@es estratégicas sejam implementadas para o
cumprimento de metas e obtengéo de resultados, conforme observado nas respostas a seguir:

[...] A governanca uma questdo que esta hoje no seio das universidades, ela
deve ser entendida como um sistema pelo qual as organizagbes e as
empresas sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o
relacionamento entre os stakeholders, ou seja, entre aqueles que
normalmente vivem associados a essa organizacdo, sejam SOcCios, sejam
conselhos, diretorias, 6rgaos de fiscalizacdo, poderes instituidos e demais
partes interessadas. Entdo, assim, essa participacdo e nessa visdo de
governanga corporativa ou de governanga, simplesmente, da condi¢éo de que
nos possamos imprimir um ritmo e uma possibilidade de resultados [...].
EQ6.

[...] O modelo de governanga de uma instituicdo de qualquer porte,
particularmente a universidade é mais complicada [...], ele deve definir clara
e contundentemente as coisas a serem feitas, os fluxos a serem trabalhadas,
as normas, as variantes e as alternativas dessas variantes, pensadas,
formuladas discutidas e aceitas. Vou repetir, formuladas, pensadas,
discutidas e aceitas, um quarteto [...]. E14.

Para outros a governanca representa o papel do lider, desde que alguns procedimentos
de préticas e de atitudes sejam observados como perfil de inovacdo, para gerar a estratégia, as
politicas publicas com controle e assim promover o desenvolvimento da IFES, de forma a
resultar em qualidade para atender as demandas da sociedade, dos stakeholders e da
comunidade académica (BRASIL, 2014).

O lider é aquele que esta a frente dos colaboradores, representando os interesses da
organizagdo, cabendo-lhe a responsabilidade por conduzir processo de estabelecimento da
estratégia necessaria a boa governanca, que envolve aspectos como [...] estar atento as demandas
das necessidades e expectativas das partes interessadas (BRASIL, 2014), conforme se observa na

resposta abaixo:
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Governanca é uma coisa excepcional, desde que o gestor principal, ele saiba
que sozinho ndo vai conseguir fazer nada, ele precisa da contribuicdo de
todos [...]. Vejo essa governanga do ponto de vista do empreendedor [...] 0
gestor tem que ser empreendedor. E o que ¢ ser gestor empreendedor? E ter
todas as caracteristicas, todo o perfil empreendedor, inovador, de assumir
riscos, mas de forma moderada, de forma planejada, dentro do que a prépria
administracdo publica norteia, e seguir esses principios. E também a gestéo
participativa, que [...] saber escutar todos que estéo ali. E 05

Enquanto alguns dos entrevistados associam a governanca ao lider gestor institucional,

ha aqueles que verbalizam o contrério.

[...]. Acho que a grande parte dos gestores nem sabe o que €
governanca. E 11

Entretanto, h& outros entrevistados que foram muito além, ressaltando a governanca

enquanto sistema que favorece a interlocu¢do com os stakeholders, visando promover uma

gestdo participativa conforme posicionamento dos entrevistados ao ser questionados sobre

qual a sua concepcdo sobre governanga em uma IFES, como pode se ver nas seguintes

respostas:

[...]. A governanca uma questdo que estd hoje no seio das universidades, ela
deve ser entendida como um sistema pelo qual as organizagdes e as empresas
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento
entre os stakeholders, ou seja, entre aqueles que normalmente vivem
associados a essa organizacdo, sejam socios, sejam conselhos, diretorias,
orgdos de fiscalizacdo, poderes instituidos e demais partes interessadas.
Entdo, assim, essa participacdo e nessa visdo de governanga corporativa ou
de governanca, simplesmente, da condicdo de que n6s possamos imprimir
um ritmo e uma possibilidade de resultados. E 06

Governanca é todo sistema logicamente bem estruturado que se precisa de
uma administracdo, como pensar essa administragdo como ela deveria ser
para UCM [...] por um viés politico democratico, amplamente aberto, onde
todo o seguimento da universidade tivesse direito a voz, a voto, a escolher
como as coisas vao ser produzidas. [...]. Esse sistema de administracdo para
uma UCM, onde o gasto financeiro or¢gamentério é extremamente maior, as
preocupacdes politicas também existem e sdo bem maiores, mas é uma
escola onde a producdo das politicas escolares é feita tanto por alunos,
quanto por diretores, quantos pais e comunidades da escola, a propria vila,
entdo para mim seria mais ou menos isso o papel da governanca. E 09

De acordo com a literatura, é preciso trabalhar a governanca dentro do espago

académico-administrativo para gerar confianca e encorajar participacdo dos stakeholders [...],

permitindo assim que a economicidade, eficiéncia, eficacia possam florescer no escopo de
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uma gestdo participativa, contribuindo para o aperfeicoamento e melhoria dos servigos
publicos por meio da boa governanca, principalmente na esfera da universidade publica do
pais (BRASIL, 2014).

Na percepcdo das falas ja apresentadas, a governanca enquanto Sistema reflete, ainda,
a maneira como diversos atores se organizam, interagem e procedem para resultar a
governanca favoravel.

Esse Sistema envolvendo a sociedade, a instituicdo, o alto escaldo, as instancias de
governanca externas e internas, as auditorias, os conselhos, nesse compartilhamento incluem-
se as estruturas administrativas (instancias), os processos de trabalho, os instrumentos
(ferramentas, documentos), o fluxo de informacGes e 0 comportamento de pessoas envolvidas
direta, ou indiretamente, na avaliacdo, no direcionamento e no monitoramento da organizacéo,
como os stakeholders, (BRASIL, 2014).

A Figura 08, que segue, apresenta de maneira simplificada como esse Sistema

funciona em uma universidade publica.
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Figura 08 (6): Sistema de Governanca em uma IFES
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Fonte: A autora, adaptada do modelo do Brasil (2014)

Os depoimentos a seguir indicam que uma Governanga favoravel é caminho para que

as IFES possam perseguir o sonho de Universidade de Classe Mundial, obteve-se a seguinte

consideracao:

A governanca favoravel é uma necessidade para garantir que os olhos ainda
estdo na meta, e também para ajudar a evitar desperdicio de recursos, mas
ela sozinha ndo € suficiente. A gente tem uma estrutura de governanga muito
boa no Brasil e ndo consegue ter uma universidade de classe mundial. Temos
a Controladoria Geral da Unido, trabalhando nas IFES, o Tribunal de Contas
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da Unido, com uma presenca consideravel, mas ainda falta o resto. Falta
abundancia de recursos, falta cosmopolitismo, falta valorizacdo da dupla
formacdo, falta interacdo entre os departamentos, had isolamento entre os
departamentos com outros cursos, com pessoas de outras areas, eles estdo

isolados ali no mundo deles e gostam daquilo. E 03
Ainda com referéncia a pergunta acima, alguns dos entrevistados destacaram que, com
relacdo a questdo da transparéncia e legalidade na aplicacdo dos recursos para garantir a
sustentabilidade institucional e essa possa construir uma UCM, a governanca na IFES esta em
andamento, mesmo que sendo de forma fragmentada. Ainda que, para outros, essa governanga

ainda careca de um marco regulatdrio, conforme exposto abaixo:

A governancga [...] tem avancado, inclusive por forca de lei, onde temos
estabelecido padrdes de decisdes colegiadas para alguns casos, e ha leis,
principalmente no ambito das universidades federais, elas sdo obrigadas, a
guestdo da transparéncia, a lei de transparéncia de informagdo, de
recursos, de estabelecimento de relagbes com a comunidade, eu acho que
isso tem se aperfeicoado. Naturalmente em algumas instituicdes isso ja
existe, outras estdo sendo obrigadas por leis maiores, leis federais que
precisam ser cumpridas para néo ficar na ilegalidade. E 10

Vejo certa dificuldade ainda de se ter um marco regulatério, normativo que
traga para o setor publico condi¢fes de governanca capazes de levar certos
orgaos para parametros de eficiéncia e de eficacia semelhantes, por exemplo,
de universidades privadas de &mbito mundial. E 12

Inegavelmente no ultimo reitorado, pelo menos em termos de propagar a
ideia a governanca ja saiu do armario, digamos assim, as pessoas acharam
que existe governanga, acharam que podem implementar a governancga, e
querem até implementar governanga, salvo engano existem até celulas de
governanca em algumas pro-reitorias, ja foram estabelecidas como células
de governanca corporativa ou células de governanca universitéria. E 14

Dessa categoria, infere-se que a partir do referencial tedrico apresentado, foi
identificada a necessidade de verificar a aderéncia entre a estrutura de governanca da
universidade e as recomendagdes do TCU (2014).

Assim, por meio do estudo na UFPE buscou-se examinar este alinhamento. Para que o
direcionamento, o monitoramento e a avaliacdo das organizacdes publicas sejam executados
de maneira adequada, os mecanismos de lideranga, estratégia e controle devem ser adotados
(BRASIL, 2014).

Nas anéalises desenvolvidas, observa-se que a importancia da governanca dentro da
universidade é reconhecida, tal fato urge, inclusive, para que esta seja repensada, passe por
uma reforma. Acredita-se que o modelo que se tem ndo é adequado, causa morosidade nos

processos e emperra o funcionamento da instituicao.
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Tal constatacdo corrobora com Matias-Pereira (2010), quando se trata das dificuldades
encontradas pelo setor publico no Brasil de tornar efetivas as suas a¢des caracterizadas como
demoradas e inflexiveis, o que foi responsavel pela adaptacéo e transferéncia das experiéncias
acumuladas pela governanca corporativa para o setor publico.

Por fim, foi apontado pelos entrevistados que é preciso realizar uma gestdo orientada
ao atingimento dos objetivos da instituicdo, conforme estabelecido no Planejamento
Estratégico Institucional (PEI, 2013-2017), no envolvimento das partes interessadas

(Stakeholders), no melhor emprego dos recursos e no monitoramento dos resultados.

6.1.1 Mecanismos de Governanca

A adocgéo de mecanismos de governanca auxilia, indubitavelmente, a instituicdo seja
publica ou privada, a perseguir sistematicamente a consecucao dos objetivos organizacionais,
desde que os “diversos atores se organizam, interagem ¢ procedem para obter boa
governanga” (BRASIL, 2014, p. 27).

Confrontando essa investigagdo com a percepcdo dos atores entrevistados foi
verificado que algumas respostas convergem para a pergunta de pesquisa, sinalizando possivel
um direcionamento, isto é, dos mecanismos de governanca na UFPE facilitando a construcéo
de uma UCM.

Para melhor elucidar essa categoria Mecanismos de Governanca, decidiu-se foca-las

separadamente, focando na Lideranca, na Estratégia e no Controle.

Lideranca

No que tange ao aspecto “Lideranga”, os entrevistados indicaram como sendo um
ponto central para a governanga. Foi apontado que as universidades precisam de um quadro
permanente de gestores altamente capacitados, focados em resultados e que fagcam a correta
alocacdo dos recursos existentes. Destacou-se que ha pouco investimento na formacao desse

gestor.
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Levou-se em consideracdo que o lider de uma instituicdo de ensino deve ter a clareza
do que é uma UCM para que esta possa ser conduzida para este fim, € a visdo do gestor que

mostra a direcdo a ser seguida apontada nas falas abaixo:

[...] A visdo do gestor, da lideranca da universidade é fundamental para os
caminhos, para 0s rumos da universidade. Entdo, a lideranca, ela precisa ter
muita clareza em relacdo aos objetivos da universidade, aonde ela quer
chegar e como ela vai chegar. E 01

[...]. Estd na lideranca ver possibilidades diferentes, meios holisticos de

pensar. E 09

Por outro lado, observou-se resposta que desafia a lideranca institucional, no sentido
de que essa possa elevar a IFES a um patamar de UCM, através dos seus projetos e
planejamentos estratégicos, com parceiras, com captacdo de recursos oriundos de outras
fontes, como Fundo Patrimonial e assim desenvolver acbes inovadoras e articuladas com
ensino de qualidade, a pesquisa de ponta, a infraestrutura moderna e atualizada para a
pesquisa na fronteira do conhecimento mundial, sem esquecer extenséo e a incluséo social,
firmando convénios para que a internacionalizacdo possibilite aos estudantes e professores a
troca de conhecimentos e experiéncias académicas com discentes e docentes todas as partes
do mundo (ALTBACH, 2010).

Nesse sentido tém-se as seguintes respostas antagonicas, ou seja, de um lado os

respondentes apontam que:

[...] A grande incerteza esta de onde vai surgir a lideranga aqui. Serd que um
Reitor conseguiria fazer a diferenca ou teria de ser alguém de Brasilia? E 03

Noutro sentido, os achados da literatura afloram a relevancia do mecanismo:

A lideranga ela é encarnada na autoridade méxima da Instituicdo e ela é
também simbdlica. E eu acho que a lideranga, ela encarna o ideal simbélico
e ela tenta concentrar em si, na pessoa da autoridade maxima da Instituicéo,
0s objetivos que a Instituicdo propde. E 04

Nessa mesma perspectiva, para o0 TCU (2014), a responsabilidade final pelos
resultados produzidos sempre permanece com a autoridade delegante, por isso, a alta
administracao é responsavel pela definicdo e avaliacdo dos controles internos que mitigardo o

risco de mau uso do poder delegado. Ainda é destacada a necessidade de investimentos na
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capacitacdo desses lideres, 0 que estd em consonancia com o0s aspectos elencados pelos
entrevistados.

Lideranca implica em compromisso e integracdo fortalecendo assim o proprio
significado do termo (BRASIL, 2014).

Jé para outros, os significados e (re) significados de lideranca relevam:

A lideranca é fundamental, mas nédo é suficiente [...] ndo basta sé ter
boas iniciativas, a gente tem que ter as acabativas também, entdo a
universidade é um celeiro de grandes pensadores, de grandes teéricos,
grandes pesquisadores, agora, olhar para ela propria, colocar essas ideias e
fazer essas ideias acontecerem [...] temos grandes iniciativas, grandes ideias,
e onde estdo as mados que vado operacionalizar isso? Porque para implantar a
gente precisa criar uma retaguarda para dar apoio, a gente precisa
normatizar, a gente precisa convencer, a gente precisa cair em campo, a
gente precisa discutir. E ai envolve varios atores que vdo para, ndo so
desejar, mas para colocar em préatica, sendo até um pouco pragmatico
mesmo, eu gosto muito da teorizacgdo, das boas ideias, mas a gente precisa
ter maos para botar elas em prética, sendo fica na retorica. E 04

Para Fonseca (2008, p. 12), uma boa gestdo requer gestores que “pensem como
liderancas capazes de perceber problemas, buscar recursos, criar solucdes e estabelecer redes
sociais. Portanto, um perfil mais gerencial, mais politizado e menos tecnocratico
diferenciando-se, assim, do administrador publico tradicional”.

Ou seja, pessoas integras, comportamento ético, capacitadas, competentes,
responsaveis, motivadas, profissional, focado no alcance de resultados, liderando os processos
de trabalho e que estejam alinhados com as expectativas da sociedade (BRASIL 2014).

Por conseguinte, se 0 desejo é ser uma UCM, a universidade necessita promover o
desenvolvimento continuo da lideranca para que essa possa identificar e articular as

prioridades da instituicdo, conforme exposto a seguir:

Se a gente deseja ser uma instituicdo aberta, exposta, uma instituicdo
interativa, num nivel mundial ter que mudar o sistema de escolha de reitor,
de pro-reitor, de diretor, de chefe de departamento, porque hoje é uma coisa
politica, e em alguns casos, partidaria [...], uma lideranca forte no sentido de
indicar caminhos, de vislumbrar utopias — e de certa forma, reflete a crise do
pais, nés estamos sem utopia, ha uma frustracdo enorme, e que a gente em
sala de aula faz o possivel para ndo contaminar os alunos. Mas ndo é fécil
néo, falta utopia. E 13

As liderangas exercem papéis muito importantes ndo ha ddvida, mas falta
antes da lideranca, sensibilizacdo que devia convencer a comunidade, a ter
de alguma forma institucionalizada, ndo necessariamente carismatica, o lider
[...].Entdo, mais que a lideranga acho que essa sensibilizacdo da comunidade
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deveria ser o ambiente de trabalho, a perspectiva cultural do trabalho para
gue as pessoas enraizadas dessa necessidade de se sentir governadas, é até
pode ser esquisito mais da necessidade de se ter um governo pudesse fazer
lideranca. Elas sdo escolhidas por diversas formas que as vezes ndo sao
muito claras. Particularmente nos cargos mais proeminentes a gente até
ainda vé um ensaio de votacdo que nem sei se € melhor se é pior, mas, enfim,
é 0 que é definido. Vocé tem que me submeter a regra mesmo que néo seja o
seu desejo. Mas, por exemplo, em outras situagdes que elas sdo quase
indiretas ndo me parece decididamente a melhor situacdo e falo isso nas
células bésicas. Entdo, a unidade minima de organizacdo dessa universidade
ndo tem ao meu ver apesar de prescrito uma formacdo de lideranca ela tem
uma imposicdo de algum lider, e esse lider é um lider por enguanto, nem
sempre é o melhor lider. E 14

Altbach (2012) afirma que um dos desafios da universidade puablica é a
profissionalizacdo da governanca [...], para ele a eleicdo ndo é a melhor forma de escolher o
reitor de uma universidade. Eleger reitores, diretores, chefes de departamento € uma ma ideia
[...]- As Universidades s&o organizagbes complexas, elas merecem uma administragdo
profissional. Merecem lideranca [...] o sistema de elei¢cdo ndo traz lideranca, visdo estratégia e
continuidade administrativa. A falta de profissionalizacdo dos niveis intermediarios da
administracdo universitaria acrescentou, muitas vezes acaba impedindo que a visdo estratégica

da alta administracéo seja executada.

Estratégia

Sobre o mecanismo “Estratégia”, os abordados na pesquisa evidenciaram a
importancia do envolvimento dos stakeholders com as estratégias tracadas na universidade,
pois dada a sua relevancia e amplitude, esta instituicdo é uma representacdo da sociedade, o

que deve contemplar politicas que favorecam o meio no qual se esta inserido.

[...] eu acredito na verdade que a Universidade. Ela simula uma sociedade.
Entéo, todos esses personagens que compdem a Universidade, sejam membros
representativos de Orgdo, seja a propria comunidade externa, que na
Universidade € visada pela Pro-Reitoria de Extensdo e que é um dos nortes da
Universidade, estimulo & pesquisa, ensino e extensdo, elas sdo partes da
Universidade. [...] ela tem esse objetivo de fazer para a sociedade, mas ela
também simula uma sociedade [...]. Entdo, eu vejo como fundamental esse
planejamento, voltado para esses atores, porque eles sdo 0S proprios
componentes da Universidade. E 04

O TCU (2014) considera importante que haja mecanismos de articulagéo,

comunicacdo e colaboracdo que permitam alinhar as estratégias e operagdes das instituicbes
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envolvidas em politicas transversais e descentralizadas. Foi verificado que apesar de se
reconhecer essa necessidade, este aspecto pode ser melhorado aprimorando a interlocucéo
entre as partes. Existe assimetria informacional para com os participes, € preciso entdo uma
melhor coordenacdo com os multiplos atores politicos, administrativos, econdmicos e sociais.

Constata-se também a visdo dos estrategistas voltada para a captacdo de recursos
financeiros (publicos e/ou privados) e que a possibilidade de conversdo numa UCM pode

atrair parcerias internacionais:

Bom, eu acredito que através de doacOes de pessoas fisicas e juridicas, que
pudessem com essas doacBes trazer investimentos para a Universidade seria
uma forma estratégica, eu acredito, captacdo de doagdes. [...] e, também, uma
coisa que eu tenho a dizer, que eu esqueci, é a questdo da captagdo de recursos
internacionais, isso poderia trazer também convénios maiores com empresas
internacionais [...]. E 08

A colaboracdo internacional pode ser o melhor caminho para uma universidade atingir
o status de “classe mundial” e conquistar beneficios como governanga, recursos, proje¢ao,
mobilidade e sustentabilidade (GRANT, 2014). Todavia, essa colaboragéo internacional vai
além da simples parceria em pesquisa. A estratégia esta justamente na determinacdo do
desempenho de uma IFES ao longo prazo, visando atingir outros angulos, outros tipos de
parcerias para alcancar resultados mais dificeis.

A estratégia na visdo de alguns respondentes requer planejamento para que
objetivamente seja possivel criar programas, investir recursos, criar nucleos de pesquisa

multilateral etc.

Controle

Em relacdo ao Mecanismo de Controle, em conjunto com um sistema de gestdo de
risco estruturado, o TCU (2014) recomenda a existéncia de um programa de melhoria
continua, de auditoria visando aperfeicoar o processo de monitoramento, somado a isso, deve
haver processos claros de accountability e transparéncia.

Nessa direcdo, os entrevistados destacaram a importancia do controle interno para a
efetivacdo das estratégias e da mensuracdo dos resultados. Enfatizou-se também o controle
externo como uma possibilidade para a Universidade, o que reforca a prestacdo de contas
frente as exigéncias/ demandas da sociedade de maneira transparente, conforme resposta a

sequir:



104

Como existe no Governo Federal, ndo tem o Portal da Transparéncia? Poderia
haver uma espécie de Portal das Universidades, onde pudessem colocar todas
as acgles das universidades publicas dentro do estado, por exemplo, para se
saber, 0 povo saber, o publico saber o que acontece com as doacBes que estdo
vindo para elas. Um portal na prépria Internet, um portal. E 08

Por fim, o controle adequado, seja ele interno ou externo, visa evitar que preconceitos,
vieses ou conflitos de interesse influenciem as decisdes e as acbes de membros dos conselhos,

da alta administracdo e de coordenadores na instituicéo.

6.1.2 Universidade de Classe Mundial - UCM

A escolha de UCM como categoria de analise apresentou diversidade, de certa forma
esperada, no entendimento do termo pelos entrevistados. Quando questionados, 0s
respondentes deram respostas que caracterizaram uma UCM a partir de uma série de atributos
necessarios para que uma IFES possa caminhar nesse rumo, ampliando assim as
caracteristicas preconizadas por Altbach (2004).

De acordo com Altbach (2004, p. 1) no mundo de hoje “todo mundo quer uma
universidade de padrao internacional. Ninguém sabe o que é e ninguém sabe sobre como obter
uma. Nenhum pais acha que pode viver sem uma”. E complementa o citado autor, ao afirmar
gue uma instituicdo que tem a pretensdo de direcionar esforcos para ser uma UCM, precisa
perpassar pela exceléncia na pesquisa, liberdade de pesquisa, ensino e expressdo, autonomia
académica, infraestrutura, financiamento, cosmopolitismo e diversidade, além de uma
governanca adequada (ALTBACH, 2004).

Nesse sentido foram feitas as seguintes perguntas aos diferentes entrevistados: O que
vocé entende por Universidade de Classe Mundial? Com as seguintes variagfes: Qual a sua
percepcdo sobre Universidade de Classe Mundial? Qual a sua visdo sobre Universidade de
Classe Mundial? Para vocé, o que é uma universidade de classe mundial?

Ao expor as perguntas acima, mesmo modificando a forma de apresentar a questéo
UCM, verificou-se a principio, um siléncio reflexivo para em seguida obter-se dos
respondentes respostas a partir da forca da propria terminologia Universidade de Classe

Mundial, como se essa expressdo ja denotasse algo superior.
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O interessante verificado nessas entrevistas foi que as caracteristicas preconizadas por
Altbach (2004) ndo foram descritas para os entrevistados, mas, mesmo assim, algumas das
respostas apontaram no sentido exposto pelo citado autor e outras enriqueciam as
caracteristicas ja existentes.

Uma das primeiras respostas externada acerca de UCM revelou-se apropriada e
bastante coerente:

Primeiramente, é fazer com que as pessoas compreendam qual é a esséncia
de uma universidade de classe mundial. Porque, infelizmente, na nossa
sociedade, de uma forma geral, existem os famosos modismos. Um tempo
atras foi aquela questdo, “vamos investir em qualidade total”, hoje, aqui para
0 nosso tema a universidade classe mundial, mas isso tem que estd bem
impregnado dentro da cabeca e dentro dos atos de todos que estdo
envolvidos. E 05

A resposta seguinte complementou a primeira merecendo atencdo especial também por
ser um dos stakeholders do PEI (2013-2027), o qual evidenciou UCM associando-a aos

rankings internacionais conforme proferida a seguir

Universidade de Classe Mundial? Eu acho que a grande parte dos gestores
nem sabe o0 que é governanga e muito menos o que essa governanca deve ser
para que a universidade seja Universidade de Classe Mundial. Acho que a
gente estd muito longe disso ainda por falta de informacéo. [...]. Se a gente
olhar os rankings internacionais eles definem muito bem o que s&o essas
Universidades de Classe Mundial. S&o as universidades que entram no
ranking e ficam nas primeiras posi¢des. Essas sdo as Universidades de
Classe Mundial. E 11

A resposta supra, revelou, ainda, a preméncia em difundir as ideias acerca de
Governanca e UCM na comunidade académica, para que de posse dessa informacdo seja
possivel direcionar esforcos compartilhados com o intuito de alcancar o reconhecimento
mundial. Portanto, mobilizar a comunidade universitaria para a participacdo no debate de
ideias € um dos primeiros passos para subsidiar a construcdo desse percurso, de maneira
aberta e transparente (BRASIL, 2013).

Tais praticas, quando integradas, visam estabelecer, por meio dos canais de
Comunicagdo, uma sintonia entre gestores institucionais publicos e a sociedade, de maneira a
promover a participacdo de todos no confluir das ideias (BRASIL, 2014).

A comunicacéo eficaz no ambito da instituicdo possibilita uma resposta mais imediata

da comunidade académica, tal como verificado dos respondentes ao expressarem algumas
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caracteristicas essenciais que uma IFES deve ter para obter o status de UCM, conforme

exposto na préxima categoria.

Caracteristicas Essenciais para uma UCM

Caracteristicas essenciais para a que IFES possa trilhar o caminho de UCM, sob a

otica dos entrevistados:

v
v

Relevancia no cenario internacional, com énfase na pesquisa;

Producdo intelectual, inovacdo académica;

Visdo sistémica articulada com o contexto em que se encontra inserida levando-se em
conta a responsabilidade e compromisso social;

Padrdo de exceléncia no desempenho, pautado na ideia de que a formagdo humana
deve ser respeitada, em todos os seus niveis e diversidades dos seus cursos;

Que atenda aos anseios da sociedade, com inser¢éo social;

Que trabalhe uma plataforma de educagdo aberta, baseada no estilo formativo das
pessoas em suas competéncias;

Sem descuidar dos padrbes de qualidade, eficiéncia, competitividade e flexibilidade
sem esquecer o desenvolvimento sustentavel, econémico, a ordem social e ambiental,
com uma visao de qualidade internacional,

Enfim, que tenha uma governanca de nivel excelente.

Sobre esses aspectos, 0s depoimentos seguintes destacaram a questdo da

internacionalizacdo e a inovagdo académica como pontos fortes nesse processo:

Universidade de Classe Mundial seria ter uma relevancia no cenario
internacional, para vocé competir de igual para igual, com uma Harvard da
vida, uma Cambridge ou um Instituto Indiano de Tecnologia. Atualmente, a
gente ndo tem nivel para isso. Quem aparece no ranking internacional de
universidades relevantes ¢ a USP, em menor escala a UNICAMP, as outras
sdo todas apari¢Oes eventuais, as outras universidades elas ndo conseguem
estar todo ano nos Rankings. Entdo, a gente ndo tem esse conceito de
Universidade de Classe Mundial aqui definido, a gente ndo pensa nisso. Até
porque a Universidade aqui € muito travada, ela segue uma linha diferente
do que é universidade do resto do mundo. Nos Estados Unidos, as grandes
universidades sdo geridas por entidades privadas ndo pelo governo. E 03

Para Salmi (2013) um passo realmente importante é a internacionaliza¢do tanto dos

alunos como dos professores, citando Harvard, ressalta que 30% do Corpo Docente é
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composto de professores estrangeiros, ou seja, de origem ndo norte-americanas e 19% dos
estudantes oriundos de diferentes paises.

Universidade de Classe Mundial, digamos assim, com nivel internacional e
com um status internacional, digamos assim, uma universidade que esteja
em igualdade de condi¢cBes com aquelas melhores de suas categorias em
outros paises. E 12

Sobre essa questdo, eu entendo que tem muito a ver com a questdo da
internacionalizacdo, da participacdo da Universidade em pesquisa, no
desenvolvimento da pesquisa, no incentivo a Inovagdo Académica, dentro
de parametros que sdao dados, que sdo frutos de pesquisas, que é fruto
também do desenvolvimento Institucional, dos financiamentos puablicos, de
InstituicOes de pesquisas que almejam dotar as universidades de um padréo e
de um conceito que é dito como universal e mundial. E 04

Altbach (2004) argumenta que, mais de dois milhdes de estudantes do ensino superior
estudam fora de seus paises de origem. E, segundo esse autor, prevé-se que, em 2025, havera
cerca de oito milhdes de alunos estudando em universidades estrangeiras.

Além disso, outras caracteristicas surgiram da analise das entrevistas,
complementando a proposicdo de Atlbach (2004) e Salmi (2010), conforme destacadas em

negrito:

Seria uma Universidade que abrangesse tudo que pudesse haver de
pesquisas e em termos de investimentos, ou seja, seria uma universidade
de referéncia dentro de um Pais. E 08

Uma universidade de primeiro mundo ou de Classe Mundial seria aquela
gue ndo buscasse tanta énfase apenas na pesquisa por conta do retorno
financeiro, mas uma que buscasse uma producdo intelectual, e nédo
apenas um sistema de reproducao, que é o que se tem feito dentro de todas
as universidades. Uma universidade que se baseie como Coimbra, em certo
sentido, numa visao cosmopolita do conhecimento. E 09

[..]. E uma universidade que tem uma responsabilidade e compromisso
social [...], tem visdo critica e uma insercdo critica na sociedade, no
sentido também de uma transformacdo das condi¢fes existentes nessa
sociedade. [...] Caminha buscando uma eficiéncia, buscando um
desempenho cada vez mais elevado, mas sempre pautada nessa ideia de que
ali se d& uma formacdo humana, que deve ser respeitada, em todos 0s seus
niveis, em todas as diversidades dos seus cursos. E que essa producdo da
universidade, ela é voltada para a sociedade, tendo um padrdo de
exceléncia que a situe no mesmo patamar dessas universidades dos grupos
que tenham um tipo maior de tradi¢do do que o que nds temos em boa parte
das areas. NOs ja estamos todos participando desse processo de
construcéo, dessa universidade no cotidiano. Para que ela exerga mesmo a
sua funcdo, ela tem que aperfeicoar, cada vez mais, 0s seus métodos de
trabalho, a sua governanca, a producdo cientifica, tudo isso, esse
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conjunto, por qué? Porque ela é cobrada pela sua inser¢do responsavel no
ambiente em que ela se encontra, e olhando o futuro e olhando o que esta
sendo produzido de mais avancado no mundo contemporaneo. E 02

[...] Universidade de classe mundial é aquela instituicdo quase perfeita em
todos 0s seus aspectos e se sobressai, e é capaz de responder aos anseios
de toda uma comunidade, mas ndo sei até que ponto ela é possivel, até
porque, como diz — acho que ¢ o Jamil que fala, “ndo se sabe muito bem o
que é, nem para que serve”, € como se obtém uma. E 07

Universidade de Classe Mundial ela deve ser primeiro uma plataforma de
educacdo aberta, e essa abertura ela deve ser baseada no estilo do que se
forma a pessoa. No mundo hoje, de forma bastante enfatica, a ideia de
formacéo com competéncias [...], n6s buscamos formar habilidades, que é
coisa parecida, mas ndo é a mesma coisa [...] ndo temos esse perfil na
Universidade Federal de Pernambuco, ndo se tem a interdisciplinaridade;
integracdo seria fundamental. Duas outras barreiras na forma conducdo de
educacéo, a forma da pesquisa e a forma da condugéo de pesquisa deveriam
ser repensadas para que a gente pensasse em ser uma Universidade Mundial,
do jeito que esta ndo tem condicoes. E 14

[...]. Ter um desenvolvimento sustentavel, desenvolvimento de ordem
econdmica, de ordem social e de ordem ambiental. E quando se insere
isso na gestdo das universidades, é para buscar que ela seja uma universidade
de classe mundial. O que estd associado? Padrdo de qualidade e de
competitividade, tendo claro que a organizagdo deve ser flexivel, deve
estar associada a inovacao e deve ter uma visao sistémica. Nesse sentido,
a universidade ¢ uma importante organizacdo, com vistas ao crescimento e
ao desenvolvimento de 6rgao sustentavel, e que pode potencializar as
instituicGes, e elas serem muito mais presentes no locus, nas regides e nos
paises. Para tal, essa universidade, ela deve estar inserida dentro de redes,
entdo é uma visdo de organizacao sistémica. Para isso, n0s temos uma série
de questdes que precisam ser complementadas. E 13

A UCM tem que necessariamente estar articulada com contexto em que ela
esta inserida, visdo de qualidade internacional. E importante que vocé
tome referéncias internacionais para o desenvolvimento da Instituicao,
mas vocé ndo pode perder de vista, qual é o papel da Universidade nesse
contexto. Parametros internacionais sdo fundamentais e a producéo
cientifica, ndo apenas em numero, mas em qualidade, comparando
exatamente com as demais Instituicdes internacionais. A qualidade da
formacdo que ela da, também vinculado ao contexto em que esta
inserida. Entdo, tém-se parametros que sdo comuns, vocé pode comparar as
Universidades, agora vocé tem sempre que analisar os contextos em que
essas universidades estdo inseridas. E 01

Um aspecto marcante nas entrevistas foi o relato bastante reflexivo sobre as IFES
apresentado por um dos entrevistados, concernente a essa categoria UCM.

Segundo esse respondente a universidade publica tem forte viés tradicionalistas e
conservador, estando atenta a movimentos que interfiram na sua concepg¢do paradigmatica,

como o surgimento de um novo modelo com vistas a construir uma UCM, onde, alguns
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gestores expressem claramente esse desejo, mas existe uma distancia, entre o desejo, a
operacionalizacdo e a incorporagao ha caminhos a serem percorridos, conforme observado nas

falas abaixo:

[...] A ideia de Universidade de Classe Mundial é recente e as universidades
publicas tém um forte viés de tradicdo e conservadorismo que impede em
certa medida de observar, estar atenta a movimentos que interfiram na sua
concepcao paradigmatica, porque pensar numa UCM requer que vocé tenha
uma visdo, um novo paradigma. E se a gente pensar na teoria dos
paradigmas de Thomas Kuhn, que foi o filsofo que se ocupou da anélise
dos paradigmas, os paradigmas ndo se sobrepdem, é preciso que ele entre em
crise e a partir de um giro historico-socioldgico, se estabeleca um novo
paradigma. Entdo a universidade brasileira, principalmente as publicas,
baseada no forte viés de combinagdes e modelos herdados de paises
desenvolvidos, eu diria que ela ndo incorporou, salvo excec¢des aqui e acold,
esse pensamento, embora alguns gestores expressem claramente esse desejo,
mas existe uma distdncia, entre o desejo, a operacionalizacdo e a
incorporacgdo ha caminhos a serem percorridos. E 10

Nessa perspectiva, entende-se, que as caracteristicas preconizadas por Altbach (2010)
para que uma instituicdo possa trilhar o caminho de uma Universidade de Classe Mundial
perpassa pela exceléncia na pesquisa, liberdade de pesquisa, ensino e expressao, autonomia
académica, infraestrutura, financiamento, cosmopolitismo e diversidade, além de uma
governanca adequada.

Diante das respostas dos entrevistados agora essas caracteristicas foram ampliadas,
conforme acima exposto e dentre elas, apenas para exemplificar, destacam-se: Ter um
desenvolvimento sustentavel, desenvolvimento de ordem econ6mica, de ordem social e de
ordem ambiental; Padrdo de qualidade e de competitividade, tendo claro que a organizacao
deve ser flexivel, deve estar associada a inovacao e deve ter uma visdo sistémica; A qualidade
da formacéo que ela da, também vinculado ao contexto em que esta inserida; uma plataforma
de educacéo aberta etc.

Universidade de Classe Mundial é uma referéncia entre suas assemelhadas, é um
norteador de outras instituicdes, caracterizando, essencialmente, pela inovacdo e
produtividade. Com uma enorme capacidade de atrair e exportar talentos, manter parcerias
internacionais em qualquer parte do mundo.

A Universidade de Classe Mundial é um ponto de contato entre a tradicdo e a

inovacdo, que projeta o saber e conhecimento para a sociedade que a circunda e vai além dos
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seus muros fronteiricos, sobressaindo entre as demais pela alta competéncia de seus
professores, gestores e quadro técnico.

Diferente de outras IES ela é um centro de exceléncia no ensino, pautado pela
interdisciplinaridade, destacando-se pela pesquisa de ponta em areas de interesse social e
empresarial, além disso, desenvolve pesquisa pura em suas areas de atuagao.

Para Altbach (2010) cada pais quer uma Universidade de Classe Mundial. Nenhum
pais sente que pode continuar sem ela. Em assim sendo, constata-se que muitas universidades
aspiram conquistar esse intento de ser uma UCM comprometida com a transformacéo social,
baseada em valores cidaddos, criativos, sustentaveis, éticos, equanimes [...] preservando e
respeitando cada pessoa, cada comunidade e seus modos de agir [...]. Se essa é a Universidade
de Classe Mundial que se quer ela se constréi desde hoje, através de acbes concretas [...] por

meio de uma boa governanca (BRASIL, 2013).

Desafios e Oportunidades

Verificou-se na literatura que ha vérias dificuldades que uma universidade terd que
enfrentar para percorrer o caminho visando atingir o reconhecimento de Classe mundial. “A
gestdo da universidade, hoje, € marcada por uma série de desafios, os quais sdo configurados
como compromissos da instituigdo tanto em termos educacionais como em termos sociais”
(RIBEIRO, 2013, p. 2).

Entre esses desafios, verifica-se que as Universidades de Classe Mundial séo grandes
catalizadoras de recursos financeiros, reconhecidas por galgar uma quantia alta e diversificada
de recursos. Essas instituicdes tém, em principio, quatro fontes de receitas, quais sejam: fontes
de receitas ligadas a natureza institucional, gestdo universitaria, fundos de endowment e
financiamento de pesquisas (SALMI, 2009). E, em se tratando de uma IFES essa captacdo de
recursos financeiros apresenta certas amarras por conta da legislacdo vigente, excessivamente
burocratica, sendo, portanto, um dos desafios na visao dos entrevistados.

Para trabalhar essas categorias, “desafios e oportunidades” a principio, o pensamento
foi isola-las. Fazendo perguntas separadas. Entretanto, no teste piloto, percebeu-se que ao ser
inquirido, o entrevistado ndo dissociava uma pergunta da outra, apresentando resposta unica.

Perguntado, portanto, aos catorze entrevistados “que desafios uma universidade
publica terd pela frente para se tornar uma UCM, e, em se tornando uma UCM, quais as

oportunidades seriam geradas”, constatou-Se, que a incorporacdo de novas praticas e adogéo a
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boa governanga visando expandir a visdo de mundo e avangar no campo internacional sdo os
novos desafios nos tempos atuais, a partir de um novo modelo de gestdo (MARMOLEJO,
2014).

Isso implica em aperfeicoar os métodos de trabalho, buscar mecanismos de
governanca (lideranga, estratégia e controle), para que a IFES possa melhor trabalhar a
qualidade da formacdo do seu quadro docente, dos seus pesquisadores; boas instalagdes
fisicas para que se possa desenvolver a formacdo do seu quadro técnico administrativo
(MARMOLEJO, 2014),

Os comentérios abaixo traduzem as expectativas dos entrevistados por esses angulos
desafios e oportunidades para uma UCM:

[...]- As universidades ja ttm um papel local extremamente relevante. Agora,
0 que elas precisam para se tornar de classe mundial? E exatamente aquilo
que é fundamental para todas. Qualidade da formacao do seu quadro
docente, dos seus pesquisadores; boas instalacdes fisicas para que se
possa desenvolver a formacdo do seu quadro técnico administrativo
comprometido com os fins da instituicéo [...]. Entdo, a universidade para
ter essa capacidade de transformar-se em UCM [...], precisa de um modelo
de gestdo que conduza todo esse conjunto de recursos humanos e recursos
materiais para atender com um planejamento focado no local, tendo como
referéncia 0 mundo internacional [...]. E preciso compreender o papel
transformador da universidade para permitir que elas obtenham esses
meios para, de fato, ser universidade de referéncia no mundo ser UCM.
EO1

[...]. Aperfeicoar, cada vez mais, 0s seus metodos de trabalho, a sua
governancga, a producdo cientifica, tudo isso, esse conjunto, por qué?
Porque ela é cobrada pela sua insercdo responsavel no ambiente em que
ela se encontra, e olhando o futuro e olhando o que esta sendo produzido de
mais avangado no mundo contemporéneo [...] buscar mecanismos que
ampliem essa participacdo, e que a partir de um debate, ela possa
estruturar, inclusive, suas formas de controle, para que o controle ele ndo se
fie em si mesmo. Entdo, o controle, ele é feito, porque deve verificar se
aqueles objetivos-fins estdo sendo atingidos ou ndo. No fundo é assim, a
proposta é que controle, estratégia e lideranca, eles tém que ser
desenvolvidos e implementados, mas tendo como essa base a questdo da
participacdo democratica em que haja foéruns que permitam que a
expressao coletiva possa encontrar um espaco em que ela tenha visibilidade
e consequéncias na defini¢do dos proprios objetivos, das finalidades, do que
vai ser construido como estratégia de trabalho, tudo que vai ser construido
em termos de um plano de gest&o. E 02

O grande desafio é cultural. Ela vai ter que se desprender um pouco do
pragmatismo brasileiro de o que é bom é o que me da dinheiro agora, para
focar em planejamento de longo prazo, e ai ela vai ter que mudar um
pouco de figura, de ser s6 mais uma Instituicdo para ser uma Instituicao
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formadora de opinido, porque ela vai bater de frente com diversas outras
instituicbes. 1sso s6 vai acontecer quando a gente tiver uma estratégia de
longo prazo. E 03

Primeiro desafio é fazer com que as pessoas compreendam qual a
importancia da universidade de classe mundial. Na hora que as pessoas
comegam a compreender, isso vai fluindo, naturalmente [...]. E 05

[...] é romper as visfes individuais por uma visdo integrada, em que
grupos de pesquisa, em que projetos, em que uma série de outras questdes
deve estar cada vez mais inserida, dentro de um conjunto, em que nao esta
presente s6 no I6cus, mas sim na agregacao de valores, através de pesquisa,
de extensdo, de formacdo de recursos humanos, dentro de uma cadeia
mundial. Entdo, nés seremos uma universidade, o pais tera universidades
com caracteristicas mundiais, desde que nds possamos nos inserir dentro da
renovacdo e dentro da pertinéncia, dentro das diversas cadeias de
agregacéo de valor [...] para ter a oportunidade de conhecer novas formas
de trabalhar, novas formas de pensar. E 03

Os desafios sdo tantos... Saber gerir as verbas. Saber gerir devidamente
essas verbas. Investir mais em pesquisa, porque se fala muito nisso,
investimento e pesquisas e eu acredito que isso seria um direcionamento para
alcangar um dia a Classe Mundial [...], a oportunidade.... Acredito que esta
na melhoraria do ensino em relacdo ao que ja existe. E também na questao
da captacdo de recursos internacionais. Poderia haver também convénios
maiores com empresas internacionais. E 08

As maiores dificuldades no momento é a transi¢cdo histérica que a
sociedade esta passando e traz problematica que, com o tempo ficardo
obscuras, escassas [...]. Criou-se o sistema de cotas para dar acesso e
pluralidade a universidade, porém esse sistema ¢ falho, porque a partir que
0 tempo vai passando essa pluralidade se perde dentro da universidade,
porque os estudantes vao indo embora, ndo conseguem continuar 0 curso,
ndo existem programas que possam ajudar com que eles possam acompanhar
0 curso, porque eles vém de uma formacéo de base ruim, que é infelizmente
a realidade brasileira, entdo o primeiro desafio da universidade é resolver
suas questdes com os estudantes [...] € manter esse sistema plural de
coisas, de estudantes, de conhecimentos, de culturas, de religides. A
grande oportunidade é exatamente isso, é essa pluralidade que esta
chegando e a universidade poder se usar dela, poder investir nela para que
ela dé frutos, porque a gente estd num sistema de reproducdo do
conhecimento, ou seja, ndo existe 0o novo, a gente estd sempre repetindo.
\océ tem que ver uma maneira nova de ver as coisas, eu acho que esse é 0
grande cerne da coisa para a universidade, onde ela deveria estar focada, é na
qualidade plural de coisas que esta chegando para ela, em todos os sentidos.
E 09

Para alguns o grande desafio é inovar projetando a instituicdo como universidade de
classe mundial, em perspectiva internacional. Uma universidade que, ao responder aos
problemas locais e da sociedade brasileira, se projeta para além das nossas fronteiras, gerando

um conhecimento solidario entre os povos (BRASIL, 2013):
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[...]. Acho que o nosso grande desafio é inovagdo nos processos, e nem
sempre a inovacdo dos processos requer investimentos vultosos, é a gente
poder fazer com o que a gente ja tem de pensar nos problemas, acho que esse
tempo de vacas magras exige que a gente pense como vai ajustar a nossa
missdo, qual € a funcdo social da universidade? A universidade é uma
instituicdo ou ela é uma empresa? Entdo a universidade é uma instituicéo, e
como tal ela precisa ser tratada, com grandes especificidades, com modelos
distintos [...]. A grande oportunidade é de romper muros, tanto de
instituicdes superiores, como empresas nacionais, internacionais, ou seja,
um curso ser, eu poderia dizer dentista, para dar o exemplo, mas ser um
dentista preparado para atuar Ia em Mogambique, no norte de Mogambique,
como nas areas rurais do Estado de Pernambuco e que isso seja reconhecido
como atividade do curso de formacdo quando ndo estou em férias. E a
ultima, é a grande utilizacéo de ferramentas educacionais ndo convencionais,
como tecnologia de comunicacdo, internet. E 10

Na pesquisa de ponta, a universidade terd a oportunidade de ser competitividade frente

as outras IFES, qualificando sua marca, garantindo prestigio e reputacdo reconhecida pela

comunidade académica internacional e alcancar o patamar de uma Universidade de classe

mundial (REIS, 2010).

O desafio é a internacionalizacao da universidade por meio da pesquisa
de ponta [...]. A gente ndo vai se tornar de Classe Mundial se a gente ndo
tiver parcerias com as universidades de fora do Brasil, esse é o0 segundo
grande desafio [...] A oportunidade é vencer a burocracia, porque a gente
vé alguns exemplos de organismos internacionais que quiseram aportar
recursos para a universidade e a burocracia ndo deixou. E 11

Para Salmi (2014) dentro as diretrizes que uma IFES deve tomar para obtencdo do

reconhecimento mundial, um passo sumamente relevante é a internacionalizacdo tanto dos

alunos como dos professores, pois € uma das agcdes que traz reconhecimento do mercado

nacional e internacional.

Na questdo dos desafios me parece que 0s mecanismos de procedimentos,
fluxos administrativos juridicos organizacionais de uma universidade publica
de certo modo dificultam muito um preenchimento de ndo ser desse status de
classe mundial [...]. O beneficio para a sociedade se forma obviamente num
aspecto auto alimentante em que a UCM por si s6 é um ponto de
centralizacdo e de certo modo um ponto centripeto de investimento embora
possa captar investimentos, ela esta mais credenciada ou apta em trazer
investimentos para aquela regido e trazendo investimento para aquela
regido de certo modo ela estd desenvolvendo aquela regido, produzindo
muitas vezes empregos, produzindo o conhecimento que é obviamente um
produto importantissimo. Eu ainda vejo outro aspecto importante, ela se
torna credenciada também para influir em processos politicos e em
processos decisérios [...]. Entdo, se a universidade também exerce um papel
de gerar conhecimento ndo &€ um conhecimento para colocar em numa
Biblioteca, € um conhecimento capaz de fazer diferenga na vida das pessoas.
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Quando ela se torna de classe mundial me parece que ela tem mais
credenciamento para isso. E 12

A busca pelo reconhecimento mundial implica uma boa governanga publica para o
enfretamento dos desafios, dentre eles, inovar tedrica e aplicativamente, na construgdo
interdisciplinar de conhecimentos relevantes a transformacdo socioambiental (BRASIL,
2013). Além disso, segundo Salmi (2009) uma governanca marcada pela flexibilidade dos

Seus mecanismos, inovagao e visao estratégica é uma caracteristica de uma UCM.

O primeiro desafio é ser interdisciplinar, sem ser interdisciplinar e sem nos
autoconhecermos, a gente esta um pé atrds. O segundo é a estruturacao
universitaria, n6s ndo temos. Eu ja tive a oportunidade de dizer a outras
pessoas, que nds somos um agregado, um aglomerado de departamentos, de
centros. Os centros ndo servem de nada, em minha opinido. E os
departamentos, em si, mesmo 0s mais proximos, sao distantes. Ndo da para
fazer universidade de classe mundial com uma segmentacéo interna, isso
ndo existe. Entdo o terceiro desafio seria uma reaglutinacdo em torno de
objetivos da universidade. O quarto desafio que eu vejo, é a ideia da
concepcdo do modelo pedagdgico. O modelo pedagdgico tem que sair
desses compartimentos curriculares lineares e abordar competéncias
transdisciplinares e interdisciplinares [...]. Agora, as oportunidades...
inegavelmente a oportunidade é viabilizar a nossa cultura. E 14

Promover a ciéncia e a interdisciplinaridade a servico da sociedade é uma das
caracteristicas de uma UCM. Instituicdes de ensino superior devem procurar areas de pesquisa
que possam abordar questdes relacionadas ao bem-estar da populagdo e estabelecer uma
fundacdo forte para a ciéncia e a tecnologia, pois ndo é possivel construir um caminho
visando ser uma UCM sem inovar tedrica e aplicativamente, na construcao interdisciplinar de
conhecimentos relevantes a transformacdo de um modelo pedagdgico. Por conseguinte,
devem ser oportunizadas experiéncias curriculares interdisciplinares e flexiveis, visando a
garantia de acesso amplo e inclusivo em prol da sociedade (BRASIL, 2013).

O Quadro a seguir apresenta um resumo das respostas dos entrevistados com relacdo

aos desafios e as oportunidades para que uma IFES possa trilha o caminho de uma UCM

Quadro 08 (06) Desafios e Oportunidades para uma UCM

Entr. Desafio Oportunidade

EO1 |Qualidade da formacdo do seu quadro docente, | Compreender o papel transformador da
dos seus pesquisadores; boas instalagdes | universidade para permitir que elas obtenham
fisicas para que se possa desenvolver a|esses meios para, de fato, ser universidade de
formacéo do seu quadro técnico administrativo | referéncia no mundo ser UCM.

comprometido com os fins da instituigao.

E02 \Insergéo responsavel no ambiente em que ela|A participacdo democratica em que haja féruns




115

Entr.

Desafio

se encontra

Oportunidade

gue permitam que a expressdo coletiva possa
encontrar um espaco em que ela tenha
visibilidade e consequéncias na definicdo dos
préprios objetivos

EO3

E04

O grande desafio é cultural. Ela vai ter que se
desprender um pouco do pragmatismo
brasileiro de o que ¢ bom é o que me da
dinheiro agora, para focar em planejamento de
longo prazo; Romper as visdes individuais por
uma visao integrada.

E manter programas de inclusdo que vem se
consolidando ha algum tempo. Uma politica
estudantil que observe as necessidades dessa
demanda de alunos que séo oriundos de uma
classe social ndo tdo favorecida.

Ser uma Instituicdo formadora de opiniéo.

Recriar e investir em novos mecanismos de
gestdo que sejam eficientes, para esses
momentos (de Crise); E para o seu publico-alvo
gue sdo os estudantes, eu acho que é justamente
manter o padrdo do conhecimento.

EO5

E06

O desafio é fazer com que as pessoas
compreendam qual a importdncia da
universidade de classe mundial.

Criar uma definicdo clara da sua missdo
institucional, com planejamento estratégico, e
para isso tem que saber muito claro, quais sao
0s pontos fortes que ela tem, quais sdo as
oportunidades que a universidade tem.

Muitas vezes as universidades ndo se inserem
dentro do mundo mais competitivo, e com isso
noés perdemos espaco para universidades
americanas, para universidades asiaticas e
europeias, que ja tém claro a necessidade de ter
um centro de formacdo de recursos humanos,
baseado em gestdo por  competéncia,
remuneracdo por competéncia, pra poder
construir um projeto de uma instituicdo muito
mais inserida.

EO7

As instituicbes publicas, elas dependem do
governo também. Algumas, talvez, tenham
uma independéncia, uma autonomia maior.

Uma continuidade do que se quer um
planejamento para daqui a tantos anos, aonde
quer chegar.

EO8

Gerir as verbas; Investir mais em pesquisa,
direcionadas a alcancar a Classe Mundial.

A melhoria do ensino em relagdo ao que ja
existe; Captacdo de recursos internacionais;
Convénios maiores com empresas internacionais.

E09

O desafio da universidade é resolver suas
questdes com os estudantes [...] ¢ manter esse
sistema plural de coisas, de estudantes, de
conhecimentos, de culturas, de religides.

A grande oportunidade é exatamente isso, é essa
pluralidade que esta chegando e a universidade
poder se usar dela, poder investir nela para que
ela dé frutos.

E10

O grande desafio € inovacdo nos processos, e
nem sempre a inovagdo dos processos requer
investimentos vultosos, é a gente poder fazer
com 0 que a gente ja tem de pensar nos
problemas, acho que esse tempo de vacas
magras exige que a gente pense como vai
ajustar a nossa missdo.

A grande oportunidade é de romper muros, tanto
de instituicbes superiores, como empresas
nacionais, internacionais.

Ell

Desafio é a internacionalizacdo da
universidade por meio da pesquisa de ponta; A
gente ndo vai se tornar de Classe Mundial se
ndo tiver parcerias com as universidades de
fora do Brasil, esse é o segundo grande
desafio.

A oportunidade é vencer a burocracia, porque a
gente vé alguns exemplos de organismos
internacionais que quiseram aportar recursos
para a universidade e a burocracia ndo deixou.
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Entr.
E12

Desafio

Na questdo dos desafios me parece que 0S
mecanismos  de  procedimentos,  fluxos
administrativos juridicos organizacionais de
uma universidade publica de certo modo
dificultam muito um preenchimento de néo ser
desse status de classe mundial.

Oportunidade

O heneficio para a sociedade é auto-alimentante
em que a UCM por si, € um ponto de
centralizacdo e de certo modo um ponto
centripeto de investimento; Captar
investimentos, ela estd mais apta em trazer
investimentos para aquela regido e trazendo
investimento de certo modo ela estd
desenvolvendo aquela regido, produzindo
empregos, produzindo o conhecimento que é
obviamente um produto importantissimo; Eu
ainda vejo outro aspecto importante, ela se torna
credenciada também para influir em processos
politicos e em processos decisorios.

E13

Eu acho que a atitude de se tornar mundial,
internacionalizada, ela existe na Universidade,
existe no nosso Departamento, mas sdo acgdes
isoladas, que talvez, no futuro, seja uma coisa
mais sistematizada.

Inovacdo, ela ndo necessariamente depende de
recursos financeiros, depende de imaginacdo; A
inovacdo da pesquisa, que é muito o professor, o
pesquisador, o coletor, ele se alinha com grupos
internacionais, e vai por ai; Inovacdo em relacéo
ao ensino, que é a outra questao, ela é um pouco
mais complicada, porque vocé precisa de
recursos para inovar sala de aula, inovar
pedagogia.

El4

O primeiro desafio é ser interdisciplinar, sem
nos autoconhecermos, a gente esta um pé atras;
O segundo é a estruturagdo universitaria.

O terceiro desafio é a reaglutinagdo em torno
de objetivos da universidade; O quarto desafio
é a ideia da concepcdo do modelo pedagdgico.
O modelo pedag6gico tem que sair desses
compartimentos curriculares lineares e abordar
competéncias transdisciplinares e
interdisciplinares.

Agora, as oportunidades.... Inegavelmente a
oportunidade é viabilizar a nossa cultura.

Fonte: A autora, 2016.

Para uma visdo mais abrangente dos desafios e das oportunidades que uma IFES tera

pela frente ao decidir junto com sua comunidade académica, os stakeholders e ouvindo o

clamor da sociedade enveredar, a partir de objetivos concretos, na trilha para obter o

reconhecimento mundial e, assim, tornar-se uma UCM. Os desafios sdo muitos, as possiveis

oportunidades geradas ainda ndo estéo claras nas falas de alguns dos respondentes.

O fato é que a universidade de hoje requer novos desafios e enfrenta-los revela a

forca de uma instituicdo que acredita na inovagdo, na qualidade, na diversidade, no

comprometimento de seus docentes, estudantes e técnicos na busca de um ensino, pesquisa e

extensdo de exceléncia.
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6.1.3 Autonomia: Recursos Financeiros, Fundo Patrimonial e

Parcerias

Ao delimitar a Autonomia como categoria, percebeu-se que atrelada a ela outras
subcategorias foram apensadas, as quais mesmo sendo mencionadas por uns poucos nao havia
como descarta-las em face da ligacdo com a categoria principal e no entendimento de que para
construir uma UCM. Elas sdo bastante representativas, por conseguinte, ndo havia como néo
as considerar. Essas sé@o Subcategorias sdo: Recursos Financeiros, Fundo Patrimonial e
Parcerias.

Partindo essa analise da pergunta original tem-se: muitas universidades estdo criando
um Fundo Patrimonial, baseado em doacdes de pessoas fisicas e juridicas, com o objetivo de
diminuir a dependéncia de fontes Unicas de recursos financeiros para manter o financiamento
de suas atividades de ensino, pesquisa, extensdo e infraestrutura. Essas as parcerias poderiam
ajudar a IFES a perseguir o caminho de UCM? Essas parcerias podem interferir na autonomia
da universidade?

VariagOes da Pergunta Original:

v Em relacdo a questdo de recursos financeiros, sera que a UFPE ja tem
parametros para perseguir o sonho de Universidade Classe Mundial?

v' Esse Fundo Patrimonial criado para captar recursos pode ajudar a IFES a
construir o caminho para ser uma UCM?

v’ Essas parcerias, por meio do Fundo Patrimonial sdo boas para a IFES ou elas
podem obstacular a meritocracia na nomeacgéo dos cargos da institui¢ao?

Um aspecto marcante da entrevista foi a opinido cabal sobre a captacdo de recursos a
partir do Fundo Patrimonial, proferida por um respondente que propde uma estratégia para
minimizar os gastos internos, de forma a propiciar alternativas para IFES, antes de recorrer-se
ao0s recursos externos.

Portanto, adequar-se as novas praticas de gestdo significa buscar alternativas para bem
gerir a organizacdo. E, em considerando uma instituicdo publica, a adog&o da estratégia (como
um dos mecanismos de governanca) € uma opc¢ao viavel para a IFES melhorar sua capacidade
de governar, com custos menores € 0 que espera a sociedade da universidade (BRASIL,

2014), conforme depoimento a seguir referente a Recursos Financeiros:
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[...]. Eu acho que a universidade, pelo menos em questdo
orcamentaria e de gestdo, antes de pensar em como coletar novos
recursos deveria pensar em como reduzir os custos [...]. Uma solugédo
em longo prazo que se fosse bastante estudada poderia ser cabivel
para todas as areas [..]. A lideranca precisa ver possibilidade
diferente, meios holisticos de pensar. E 09

O contraponto em relagdo a resposta cima, uma instituicdo publica de ensino ao adotar
efetivamente a boa governanca terd maior capacidade de criacdo de parcerias, com mais
autonomia para gerir os recursos financeiros e abrir-se num leque de possibilidades, dentre

esses, a visibilidade internacional (USP, 2013).

As universidades publicas, a partir do ano passado, no caso do Brasil,
comecgaram a ver os recursos da pesquisa ficando cada vez mais escassos, a
preocupacdo € grande, principalmente porque ndo se pode receber
pesquisadores externos, ndo tem mais 0s recursos para a manutencdo dos
laboratorios, isso vai interferir na qualidade e na quantidade da producéo
cientifica em médio e longo prazo. No curto prazo ndo deu para ver ainda a
repercussao no nivel de qualidade da universidade pela crise econdmica,
ainda ndo deu para ver, porgue é uma coisa gque vai acontecer nos préximos
anos, porque o rebatimento da falta de recurso ndo se da no imediato
restricbes orcamentarias para as pesquisas, provavelmente a produgéo
cientifica vai diminuir e isso € uma coisa que vai rebater dois, trés anos na
frente do que aconteceu. [...]. Os recursos sdo cada vez mais escassos se a
universidade nado for buscar dinheiro de projetos com os empresarios ela ndo
vai conseguir evoluir. E 11

De acordo com os entrevistados 1, 6 e 13 o Fundo Patrimonial, por meio das
parcerias ganha-ganha, é essencial para que a IFES continue a manter uma boa infraestrutura,
um corpo docente qualificado, investimento em laboratérios e capacitacdo de pessoal para
resultar em servicos de qualidade. Por outro, ha uma preocupacdo com as Fundacbes que,
inicialmente, exerceram importante papel de facilitadoras da burocracia e com o passar do

tempo se tornaram igualmente burocraticas.

[...]. Nos Estados Unidos ha uma parceria das universidades com as
empresas que permite a universidade manter uma boa infraestrutura,
manter um corpo docente com servigos de qualidade. E que traz solucbes
para as empresas e as empresas pdem muito dinheiro dentro das
universidades. Eu acho que isso é fundamental. [...] A universidade ndo quer
simplesmente pedir dinheiro & empresa, ela quer uma parceria, onde haja
um ganha-ganha, dos dois lados. Eu diria que é fundamental a universidade
ter essa relacdo com a sociedade e essa relagdo também financeira. A
universidade precisa de dinheiro para fazer capacitagcdo, investir em
laboratorios etc. Isso é fundamental. E 01

[...]- As instituicBes vém, gradativamente, estabelecendo parcerias. Eu posso
dizer que, diversas instituicGes brasileiras e aqueles centros que tém mais
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insercdo no mundo das organizacdes, das empresas, ou que desenvolve mais
pesquisa aplicada, eles ja fazem parceria com certo éxito. A situacdo que nds
estamos hoje vivenciando, em termos de economia, é bastante complexa e
nos temos que sermos criativos, porque nds temos que buscar alternativas. E
06

Essa questdo do fundo patrimonial é uma coisa tdo Obvia, tdo necessaria
para financiar as universidades, que eu lamento que as fundacGes que
teriam papel extraordinario, fundamental nisso, ndo tenham tido ao longo do
tempo o processo de constituicdo das fundagBes no Brasil todo. Eu até
acompanhei umas duas ou trés, se deu como facilitador para a burocracia
da universidade, mas que ao longo do tempo foi se tornando igualmente
burocratico. Em alguns casos com desempenho extremamente sofrivel,
implicando-lhe em ter a necessidade da universidade aportar recurso para
as fundacdes, quando deveria ser o inverso. Por outro lado, me preocupa
muito e isso j& diminuiu, uma série de atividades que as fundagfes exercem
e/ou exerceram na qual, ou nas quais, atividades ndo tinha a minima
participacdo dos professores. E 13

A universidade publica necessita [...] de uma lideranca representativa, evidenciando a
transparéncia das suas acOes, principalmente no que diz respeito a aplicacdo e controle dos
recursos publicos, de forma a gerar desenvolvimento regional e 0 compromisso com a
sociedade (UNESP, 2013).

A instituicdo publica de ensino ao adotar efetivamente a boa governanga tera maior
capacidade de criacdo de parcerias, com mais autonomia para gerir os recursos financeiros e
abrir-se num leque de possibilidades, dentre esses, a visibilidade internacional (USP, 2013).

Para os entrevistados 3, 4 e 9 esse Fundo Patrimonial para captacdo de Recursos
Financeiros, as vezes, poderd limitar a Autonomia Universitaria e influir na gestdo, uma
preocupacdo manifesta é a perda da independéncia, contraditada pelo entrevistado 3, ao

afirmar que uma lideranca forte consegue nortear a autonomia em qualquer cenario.

Quanto mais fontes de recursos e mais eficiéncia na alocagdo desses
recursos a gente tiver, melhor. E as parcerias podem ser um caminho para
isso. Isso vai ter um precgo, a gente vai perder um pouco de liberdade no
trabalho, mas no fim o ganho que a gente vai ter de recursos compensa
qualquer perda de liberdade. E 03

Eu acredito ser importante esse papel da Governanca, no termo de
sensibilidade para captacdo de recursos financeiros que ndo sejam também
sO exclusivos do tesouro, de outras fontes de recursos, através de pesquisa
cientifica, entre outras [...]. Esse Fundo Patrimonial d& autonomia de gestéo
em momentos particulares de crise ou de complementacdo, mas desde que a
universidade ndo perca o seu Norte, 0 seu objetivo principal que é
universalizar a Educacéo. E 04

A captagdo de recursos internacionais poderia haver também convénios
maiores com empresas internacionais, em um pais que ja tivesse essas
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universidades de Classe Mundial, para ajudar na conquista deste titulo aqui
para o Brasil. Acredito que seria um risco para a autonomia universitaria
que teria que ser vivido. E 09

[...] Autonomia na universidade consegue ser resguardada? Depende da
forca da lideranca. Se a gente tiver uma lideranca forte, ele consegue
nortear a autonomia em qualquer cenario. Se a gente nao tiver uma
lideranca forte, viramos uma filial do parceiro que tiver fornecendo recurso.
E 03

Um aspecto levantado pelos entrevistados foi o papel do Estado como financiador das
universidades, nesse ponto apesar de opinides diversas, a maioria foi critica quanto ao modelo
institucional brasileiro em relacdo a sustentabilidade e a alocacao de recursos captados. O fato

preocupante nessa abordagem é que nenhuma solucdo é indicada pelos respondentes.

H& um problema sério de fluxo continuo de recursos, até porque hd uma
dependéncia especifica de fontes publicas do governo federal ou de outros
governos. Esse modelo vem demonstrando que ele ndo se sustenta, em
muitos paises, ndo se sustenta, em paises desenvolvidos, salvo alguns paises
asiaticos, onde o Estado € o principal provedor. Eu acho que os parceiros,
principalmente na indUstria, nos paises Europeus e na América do Norte,
existem nos parques tecnoldgicos. O trabalho que é feito entre a
universidade e a indudstria, numa parceria constante. Tanto, que tem muitos
lugares que tem bolsas, eles tém recursos, mas ndo tem a mao de obra. Mas
essa parceria, ela é fundamental, até porque um professor que vive s6 em
sala de aula, ele ndo é o melhor professor, ele esta desatualizado. E 07

Um fundo setorial seria excelente para a universidade, desde que tivesse
uma boa plataforma de gestdo, de administragdo e de transparéncia e de
discussdo de aplicacdo dos recursos, mas teria que ser um fundo realmente
socializado, coisa que nos moldes atuais das universidades brasileiras,
inclusive a nossa, eu acho dificil. E 14

Um dos entrevistados relatou em sua resposta, que a visibilidade de alguns cursos, é
um grande facilitador para alavancar financiamentos na iniciativa privada e, portanto, essa
facilidade reverte em amplos recursos que ndo sdo compartilhados com as outras areas da
universidade. Ele manifestou opinido que mecanismos consensuais para a gestao dessas fontes

poderiam ser criados.

Eu percebo um problema quando vai se tratar de captacdo de recursos, que é
um dado da realidade do mercado. Alguns cursos possuem produtos que
podem ser submetidos a iniciativa privada e dai obter o recebimento de
créditos, linhas de pesquisa, fontes de apoio, fomento e por ai vai e outros
cursos tem uma capacidade digamos assim, demasiadamente reduzida de
alocagdo de recursos s6 como exemplo, as licenciaturas ndo tém nenhuma
capacidade de trazer recursos para a universidade através de contratos
ou de convénios com institui¢cbes de mercado porque os produtos que ela
tem de oferecer sdo aqueles que sdo consumidos mais pelo proprio poder
publico. Entdo, se o poder publico esta em crise e ele é o Unico financiador
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desse tipo de atividade e essa atividade vai ter um problema sério de
captacao e que vai, de certo modo, repercutir no 6rgdo da universidade como
um todo por uma questdo de pressdo. E vocé vai ter um centro da
universidade com condigdes de trabalho infinitamente melhores do que
de outros porque tem condicBes de captacdo de recursos melhores.
Entdo, a gente vai ter por um lado uma possibilidade grande de captacdo em
algumas areas uma possibilidade muito pequena em outras. Uma funcéo
constitucional que em tese exige 0 mesmo tratamento, a mesma estrutura ou
a mesma alocagdo em todas as areas e vai ter que fazer uma divisdo, tentar
obter pelo menos um consenso sobre mecanismos intermediérios de alocagdo
de recurso em que uma parte vai talvez para um fundo que possa ser
revertido em prol de todos e a outra parte para quem captou. Mas, até
chegar a esse ponto € uma tarefa de equilibrio dificil. E 12

Quando questionados sobre a gestéo, inovacéo e qualidade apenas trés respondentes
opinaram, ressaltando a importancia de se recriar em tempos de crise, mantendo-se o padrdo
de qualidade, com projetos adequados para atrair as parcerias e resultar em investimentos, por

meio de uma gestdo inovadora e flexivel, como pode ser observado abaixo:

Eu acho que tem a ver com férmulas da gestdo ela se recriar. Se recriar de
acordo com as particularidades do momento. Entdo, a Universidade ela
precisa, em termos de gestdo se adaptar ao momento econdmico. Entdo, eu
acho que inovacdo é isso, a Universidade tem um capital cultural, tem um
capital cientifico entdo, ela tem que utilizar todo conhecimento que tem dos
seus técnicos, dos seus docentes, dos seus alunos, com vistas de tornar a
gestdo eficiente, em termos de manter o seu padréo de qualidade, mesmo
em momentos ndo favoraveis economicamente. E 04

Essa capacidade inovadora de buscar outros meios, outros recursos, e de
manter aquele nivel de qualidade em termos de investimentos. Eu tenho
certeza que existem grandes empresas por ai, grandes instituigdes querendo
investir. Agora, o que falta muitas vezes sdo projetos, sdo projetos
interessantes para atender aquela demanda. Mas por qué? Porque muitas
vezes a universidade se tranca no seu mundinho, e ai comecam a pesquisar
coisas que ndo sdo interessantes para aqueles que vao investir. Por isso tem
gue ultrapassar essa barreira. O qué que o mercado em si, a sociedade em si,
a comunidade em si esta precisando, para que possam investir? Ai, sim, eu
nado tenho ddvidas de eu o investimento vai vir, essa oportunidade vai surgir.
E 05

E uma das grandes virtudes do mundo em crise, sdo as inovagfes. Entdo,
uma universidade de caracteristica mundial, é uma universidade de
inovacdo. Mas, 0 qué que é inovacdo? E vocé desenvolver um produto,
desenvolver um processo, desenvolver uma estratégia de marketing, mas
especialmente o processo de gestdo inovadora. Que faz uma gestio
inovadora? Ele tem que formar uma equipe, formar grupos de pessoas, que
sejam comprometidas em ocupar cargos de gestdo e dar resultados. [...]. Para
sermos universidade com caracteristicas mundiais, nds temos que ter
flexibilidades. A flexibilidade é um dos principios dessa universidade. Para
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tal, nada como um momento de crise, para nés adotarmos um modelo de
gestao de flexibilidade, em que se estabelecem parcerias. E 06

De acordo com os critérios estipulados por Salmi (2009), as Universidades de Classe
Mundial sdo reconhecidas por galgar uma quantia alta (abundancia de recursos) e
diversificada de recursos. Essas instituicdes tém, em principio, quatro areas de fontes de
receitas: fontes de receitas ligadas a natureza institucional, gestdo universitéaria, fundos de
endowment (ou Fundo Patrimonial) e financiamento de pesquisas.

De acordo com o relato de alguns entrevistados, a criagdo de parcerias, a adocdo de
um Fundo Patrimonial ndo fere a autonomia uma vez que a instituicdo desde que crie 0s
métodos eficientes de controle, monitoramento e fiscalizacdo, ndo ha porque ter medo de se
estabelecer essa parceria. A IFES ja tem uma legislacdo consolidada, através dos Principios da
Administracdo Publica, quais sejam: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e
Eficiéncia, conforme disposto no Art. 37, da Constituigdo Federal do Brasil de 1988.

N&o obstante, para uns poucos, a autonomia s6 serd resguardada se a lideranca
mantiver firme na efetivacdo dessas parcerias, 0 que implica também na manutencdo da
legislacdo vigente. Ou seja, compete a lideranca conseguir nortear a autonomia em qualquer
cenario, para tanto, pressupde, o envolvimento de todos os agentes, devidamente liderado pela
principal lideranca (JUSTINO, 2009); se ndo tiver uma lideranca forte, havera a possibilidade
da universidade se tornar filial do parceiro que estiver fornecendo o recurso Nessa anélise foi
possivel visualizar que as parcerias sao realmente necessarias, ndo € possivel ficar refém de
uma fonte Unica de recursos para tocar a gestdo universitaria, principalmente em tempos de
crise politica econémica.

Enfim, o caminho melhor para uma situacdo desse tipo é cada vez mais aumentar o
grau de transparéncia tanto na captacdo dos recursos quanto na distribuicdo e gastos, isto
ressalta a significancia dos Mecanismos de Governanca (BRASIL, 2014), na tomada de

deciséo politicas internas no ambiente académico, conforme exposto pelos entrevistados.
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7 Considerac0Oes Finais

Diante de uma nova perspectiva de padrdo de universidade, onde a exceléncia € o fio
condutor, as Universidades de Classe Mundial (UCMs), vem ganhando espaco nos debates
académicos. Para Altbach hd uma espécie de ambicdo globalizada por Universidades de
Classe Mundial, “todos querem uma universidade de classe mundial, nenhum pais acha que
pode viver sem uma” (ALTBACH, 2004, p. 3).

Nesse sentido, trabalhar a Governanca para uma UCM, requer indubitavelmente que a
universidades possam vencer grandes desafios, um deles ¢ identificar como os Mecanismos de
Governanca facilitam a construgéo de uma Universidade de Classe Mundial. Na UFPE, temos
que no PEI (2013-2027) a visdo ¢é ser uma UCM reforcando assim o comentario de Altbach
(2004).

O reconhecimento como Universidade de Classe Mundial (UCM) é uma ambigéo
almejada pela UFPE e consta do seu Planejamento e Estratégico Institucional (PEI 2013-
2027) ao expor claramente a visdo da IFES no referido documento: “ser uma universidade de
Classe Mundial comprometida com a transformagdo e desenvolvimento da humanidade”
(BRASIL, 2013, p. 25), logo a adocdo de medidas se faz necessaria implementar para
viabilizar a concretizagdo desse intento institucional.

Em assim sendo, este trabalho objetivou identificar como Mecanismos de Governanca
na UFPE poderiam facilitar esse trajeto para construcao de uma UCM. Para atingir o objetivo
geral, foram necessarios os seguintes desdobramentos denominados objetivos especificos:
descrever a Governanca salientando seus Mecanismos para construcdo de uma Universidade
de Classe Mundial; destacar a Universidade de Classe Mundial e suas caracteristicas
imprescindiveis sob a 6tica dos entrevistados e apresentar os pontos em que a Governancga na
UFPE se aproxima de uma UCM.

A Metodologia desta Pesquisa possibilitou desbravar essa identificacdo por meio da
Anélise Pragmética da Linguagem (WITTGENSTEIN, 2009), envolvendo quatorze
entrevistas semiestruturadas com docentes, ex-reitores, estudantes e funcionarios.

Constatou-se nessa coleta de informac@es que na UFPE, hd, ainda, muito que realizar
para empreender essa conquista de UCM, segundo o que preconiza Altbach (2004).

Tomando como parametro as catorze entrevistas semiestruturadas para a coleta de

dados orais, que se realizaram basicamente em um processo de conversacdo entre o
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pesquisador e o narrador (LANG, 1996), foi indiscutivelmente o grande marco para responder
a pergunta de pesquisa.

O referencial teorico deste estudo foi singularmente focado no Referencial Basico
sobre Governanca (BRASIL, 2014), do Tribunal de Contas da Unido (TCU), voltado para o
setor publico, e em Altbach (2004) “The costs and Benefits of World-Class Universities

Academe”.

7.1 Respondendo a pergunta de Pesquisa

Nessa direcdo repete-se aqui a pergunta de pesquisa: Até que ponto os Mecanismos de
Governanca na UFPE facilitam a construcdo de uma Universidade de Classe Mundial?

Entre os Mecanismos de governanga, que facilitam a UFPE a trilhar o caminho de
UCM, os respondentes argumentam que mais esfor¢os devem concentrar-se na Lideranca e na

Estratégia, conforme constatado na exposicao dos respondentes:

[...] A Universidade precisa ter um gquadro permanente de gestores,
gestores profissionalizados, capacitados, como vocé faz em qualquer
empresa, porque Gestdo vocé pode aprender no dia a dia pela pratica,
pode, mas é muito importante que vocé forme essa lideranca e esses
gestores [...]. A visdo do gestor, da lideranca é fundamental para os
caminhos, os rumos da universidade [...]. A lideranga precisa ter muita
clareza em relacdo aos objetivos da universidade, onde ela quer chegar
e como ela vai chegar [...] E. 01

[...] A Universidade deve buscar mecanismos que ampliem essa
participacdo, e que a partir de um debate, ela possa estruturar,
inclusive, suas formas de controle, para que o controle ele ndo se fie
em si mesmo [...]. E 02

[...]. Uma governanca favoravel é uma necessidade, para garantir que os olhos
ainda estdo na meta, e também ajuda a evitar desperdicio de recursos [...] A
gente tem uma estrutura de governanga muito boa no Brasil, tem
Controladoria Geral da Unido, aqui trabalhando nas Universidades Federais,
tem Tribunal de Contas da Unido, com uma presenca consideravel [...]. E 03

[...] A lideranga... Os Reitores que teriam essa responsabilidade, como
ocorrem sO que eu acho que eles deveriam trabalhar mais em prol disso.
Inclusive dessa captagdo de recursos, e inclusive do que é destinado a eles,
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através do Governo Federal, eu acho que as verbas deveriam ser melhores
empregadas do que se emprega atualmente. Um grande lider teria que ser a
partir deles [...]. As estratégias que os gestores utilizariam para bem
orientar tudo aquilo que abrange a Universidade, o corpo docente, a
parte de pesquisa, a parte técnica [...]. E 08

[...]. Os mecanismos que nés temos de procedimentos, fluxos
administrativos juridicos organizacionais de uma universidade publica
de certo modo dificultam muito um preenchimento de ter status de
classe mundial [...]. E 12.

A UFPE, portanto, investida dessa proposicdo de UCM, até 2027 ser uma UCM, deve
estabelecer uma lideranca forte, ndo autoritaria, no sentido de propor convénios para
internacionalizacdo e parcerias. Uma lideranga capacitada no sentido de indicar caminhos; a
lideranca da instituicdo na perspectiva de captar recursos para que Se consiga perseguir a
concretizacdo do planejamento estratégico, dos planos da instituicdo, da qualidade, da
eficiéncia, da eficicia de uma infraestrutura compativel.

Constatou-se, ainda, que a conjugacdo de internacionalizacdo e parcerias tende a
avancar, a desenvolver-se nos proximos anos, de forma que sua aceleracdo poderd melhor
promover visibilidade da UFPE também no contexto internacional.

Além disso, a UFPE, tem pela frente um leque de desafios e oportunidades, que se
consolidada em UCM, tera que primeiramente: fazer com que as pessoas compreendam qual a
importancia da Universidade de Classe Mundial; entendam o papel transformador da
universidade para permitir que ela obtenha os meios para, de fato, ser universidade de
referéncia no mundo, ser UCM; sem esquecer-se de inovar nos processos.

Outro ponto relevante deste trabalho foi a identificacdo, por parte dos entrevistados,
das novas caracteristicas de UCM que agregam as ja preconizadas por Altbach (2004). Dentre
elas: visdo sistémica articulada com o contexto em que se encontra inserida levando-se em
conta a responsabilidade e compromisso social; padrdo de exceléncia no desempenho,
pautado na ideia de que a formacdo humana deve ser respeitada, em todos 0s seus niveis e
diversidades dos seus cursos; que trabalhe uma plataforma de educacdo aberta, baseada no
estilo formativo das pessoas em suas competéncias.

Schwartzman (2008), que trata das discussdes académicas do ensino superior no Brasil
como em desacerto em relacéo as discussées mundiais sobre o ensino superior, afirma que no
caso brasileiro a academia tem se envolvido consideravelmente com a temética do acesso e

expansdo desse setor. O autor entende que a principal politica governamental para o ensino
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superior visa apenas a expansdo do acesso via ampliacdo das matriculas nas instituicGes
publicas e privadas. Pouco se tem feito, efetivamente para desenvolver UCMSs no pais.

Apesar de ser uma tematica pouco explorada no Brasil, os entrevistados indicaram
adjetivos para explicar a ideia do que poderia ser UCM, alguns dos pontos coincidiram com
as caracteristicas existentes na literatura, conforme exposto por Altbach (2004) e mais adiante
pelo préprio Altbach e Salmi (2010).

A riqueza dessa contribuicdo favorece a compreensdo de que a UFPE da sinais do
caminho a seguir para obtencdo do reconhecimento de qualidade e exceléncia, desde que 0s
Mecanismos de Governanga facilitem substancialmente essa insercdo no contexto mundial.

A Dboa governanca, por conseguinte, foi resposta unanime proferida pelos
entrevistados, como sendo imprescindivel para uma UCM.

O quadro a seguir ilustra com muita propriedade os resultados apresentados pelos
entrevistados sobre as caracteristicas essenciais para que a UFPE possa prosseguir o seu
objetivo de ser uma UCM.

Quadro 09 (07) - Elementos para uma Universidade de Classe Mundial

Item Descricéo Entrevistas

[..] uma governanca favordvel € uma EOL, E02, EOS,

Boa governanca: Altbach (2004); | necessidade, para garantir que os olhos ainda Eg?’ Egg Egg
Salmi (2009); UNIFESSPA (2015). | estdo na meta, e também ajuda a evitar E107 E11’ E12,
desperdicio de recursos. E03 E13 E14
Exceléncia:  Altbach  (2004); ] L A . E01, EO04, EO5,
Schwaramn " GoUS) | Lewn | L1 U8 Weberiats e e o e, | o o o
(2006); Salmi (2009); UFMG gnsino princi Ff?\lmenr;e univ?arsigade E05 : E10, Ell, E12
(2013); Guimardes (2014). » princip : E13, E14

[...] a produgdo cientifica, ndo apenas em nimero,
mas em qualidade. EO1

[...] investir mais em pesquisa [...] eu acredito que
isso seria um direcionamento para alcangar um
dia a Classe Mundial. E08

Enfase na pesquisa cientifica: | [...] entdo, para mim uma universidade de | EO1, E03, E04,
Schwartzman (2005); Levin | primeiro mundo ou de Classe Mundial, seria | E06, EQ7, EO8,
(2006); USP (2009); UFMG | aquela que ndo buscasse tanta énfase apenas na | E09, E11, E13,
(2013). pesquisa por conta do retorno financeiro, mas | E14

uma que buscasse uma producdo intelectual, e
ndo apenas um sistema de reprodugdo, que é o
que é feito dentro de todas as universidades. E09

[...] para mim, uma universidade de Classe
Mundial, ela é uma universidade que se baseia
essencialmente na pesquisa [...] E13.
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[...] discutir e transformar esse modelo de gestéo
hoje, que é mais uma camisa de forca para algo
mais flexivel que permita a Universidade se

tornar de Classe Mundial. EO1 E01, E03, EO5,
Flexibilidade: Salmi (2009; 2011). EO6, E10, E11,
[...] altissima flexibilidade curricular, ou seja, | E13, E14
quebra total de matrizes ou grades disciplinares e
curriculares, ou seja, eixos transversais de
aprendizagem por competéncias. E10
Concentracdo gl(_e talentos, A qualificacéo técnica também [...]. Tudo isso vai
pessoas qualificadas e A - EO1, EO03, EO5,
L - - | gerar o qué? Um conjunto de fatores que podem
comprometidas: Levin (2006); levar um dia para a Universidade de Classe E06, EO7, EO8,
Salmi (2009; 2011); Costa (2012); Mundial. E08 E11, E13
Marmolejo  (2013); BRASIL '
(2014).
A gente t& num sistema de reprodugdo do
conhecimento, ou seja, ndo existe 0 novo, a gente
ta sempre repetindo, vocé estuda um autor, vé o
que ele disse e vai repetir 0 que ele disse na sua
realidade, a sua realidade é diferente da dele, ou
seja, vocé tem que ver uma maneira nova [...] eu
acr_lo que esse € 0o grande cerne da coisa pra EOL, E03, EO4,
universidade. [...] inovar seria pular pra algo
. . novo, entdo nessa coisa de desconstruir e E05, EO6, EO7,
Inovacdo: Salmi (2009; 2011). P E08, EQ09, E10,
reconstruir [...] EQ9. £13
[...] buscando inovacdo de processos, revisdo de
questdes, de regulamentacdo e eu acho que isso é
um fato inovador, das relagbes né. E10
[...] inovacdo, ela ndo necessariamente depende
de recursos financeiros, depende de imaginacdo.
[...] inovar sala de aula, inovar na pedagogia. E13
[...] entdo, a lideranca da universidade, ela é
Lideranca forte: Levin (2006); E%TS?QETSL pégalos caminhos, para 0s rumos da | £, gy o3,
Marmolejo (2013); BRASIL ' EO4, EO05, EO6,
(2014). . . . EO07, E13, E14
[...] as liderancas exercem papeis muito
importantes ndo ha duvida [...] E14.
A universidade precisa estar permanentemente
conectada, nas diversas instdncias com a
sociedade, ouvindo a sociedade, que a sociedade
vai trazer problemas, mas vai trazer também
diversas solugbes. EO1
Participagdo/ Envolvimento dos | [...] tendo como essa base a questdo da Egé Egg Eg?
stakeholders: Levin  (2006); | participacdo democratica [...] eu acredito muito ElO, Ell, E13’

UNIFESSPA (2015).

na coisa do coletivo, eu acredito muito no
didlogo, nessa capacidade de dialogar e nessa
capacidade que se possa ter de forma coletiva de
examinar os problemas politicos, econdmicos,
sociais, de qualquer natureza, ouvindo entdo
aqueles atores que tém uma implicacdo direta
com esses problemas. E02
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Estabelecimento de Parcerias:

[..] é muito habil para estabelecer redes de

Altbach (2004); Levin (2006); par(_:eria_ e buscar recursos internacionais, | E01, E02, EO3,
salmi  (2009); Costa (2012); nacionais. E06 E05, EQ6, EO7,
N E08, E09, E10,
Marmolejo  (2013);  BRASIL [...] se ela ndo conseguir parcerias ndo vai fazer | E11, E12, E13
(2014).
nada. E11
[...] a universidade tem que ter uma infraestrutura
Infraestrutura adequada: Levin | adequada para a realizagdo de suas atividades [...] | EO1, EO5, E08,
(2006); USP (2009). porque eu preciso dotar os laboratérios de | E11
equipamentos [...] E11.
[...] uma universidade de referéncia no pais e que
traga solucbes para diversas questdes da
sociedade. E essa é a universidade transformadora
Reconhecimento local e | [...] EOL E01 E02. E03
internacional, visibilidade: EO8’ ElO, Elll
Altbach  (2004); Schwartzman | [...] digamos assim, com nivel internacional e E12' El3, '
(2005); Costa (2012). com um status internacional digamos assim, uma '
universidade que esteja em igualdade de
condicBes com aquelas melhores de suas
categorias em outros paises. E12
Boa capacidade de captacao,
recursos abundantes e gestdo | [...] um Fundo Patrimonial dessas doagdes que
eficiente dos mesmos: Altbach | pudessem  favorecer a infraestrutura da
(2004); Levin (2006); Salmi | universidade. EO8 EO01, E04, EO5,
(2009); Costa (2012); Marmolejo E06, EQ7, EO8,
(2013); BRASIL (2014). [..] capacidade de trazer recursos para a | E11,E12, E13
universidade através de contratos ou de convénios
com instituicbes de mercado [...] E12.
[...] sem planejamento, sem essas estratégias [...]
Visio estratégica o | Que estdo dentro do planejamento ndo vai | EO2, EO3, EO04,
. : . - | conseguir chegar a lugar nenhum. E05 E05, E06, EO7,
planejamento:  Salmi  (2009); E0s. E10 Ell
Marmolejo  (2013); BRASIL . ’ ’ '
[...] tem que ter um foco, vamos dizer, um | E13, E14
(2014). . L . .
planejamento estratégico muito bem feito [...]
EQ7
Autonomia: Levin (2006); Salmi Essa universidade precisa ter uma liberdade E01, E02, EO3,
(2009); USP (2009); Marmolejo académica absoluta [.] E13 E04, EO05, EO6,
(2013); BRASIL (2014). ' EQ9, E13
Grande mobilidade de romper muros [...] E10.
Internacionalizacéo: Levin EO03, EO06, EO7,
(2006); Salmi (2009); UFMG | [...] tem uma veia de internacionalizacdo, de | EO8, E10, E11,
(2013). cooperacdo com outras institui¢des fora do Brasil, | E12, E13, E14
muito grande. E11
Uma universidade que se baseie [...] numa visdo
cosmopolita do conhecimento. Eu acho que é
Cosmopolitismo, ambiente | dificil a gente pensar numa universidade de E03. E06. EO7
multicultural:  Altbach (2004); | primeiro mundo sem pensar em que € 0 primeiro E09’ Ell, E13,
Levin (2006); USP (2009). mundo em si. E09 E14’ ' '

[...]- Se a gente ficar restrito ao Brasil a gente
jamais sera Universidade de Classe Mundial. E11
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[...] é manter esse sistema plural de coisas. De
Pluralidade, inclusdo, respeito a | estudante, de conhecimentos, de culturas, de | EO4, E06, EQ9,
diversidade: Levin (2006); USP | religiGes [...] é essa pluralidade que t& chegando e | E14

(2009). a universidade poder se usar dela, poder investir
nela pra que ela dé frutos [...] E09.

Fonte: A Autora, 2016.

Em sintese, uma UCM, a partir deste estudo pode ser caracterizada, como: uma
universidade que preza pela exceléncia; tem producdo cientifica em quantidade e,
principalmente, qualidade; tem um corpo de colaboradores capacitados e comprometidos em
todas as instancias; tem uma infraestrutura adequada para o desenvolvimento das atividades
propostas; possui planejamento estratégico, tem visdo de longo prazo; é referéncia local e
internacional; preocupa-se com as questdes sociais; estd conectada com seus stakeholders;
preza pela internacionalizacdo; é cosmopolita; sabe inovar, inclusive, em tempos de crise;
adota praticas da boa governanca e consegue captar e gerir com maestria Seus recursos.

Diante de tudo o que foi exposto, a compreensdo & que, analisando a Lideranca,
Estratégia e Controle, enquanto mecanismos facilitadores para que a UFPE construa o
caminho adequadamente para se tornar uma UCM, ainda existem elementos desafiadores, 0s
quais necessitam de um esforco maior para o alcance do objetivo institucional, dentre eles:
Autonomia; Comprometimento; Profissionalizagdo da Gestdo; Interlocugdo entre os
stakeholders; Burocracia e 0 Acompanhamento das acGes (tanto no ambiente interno como no
externo).

Da analise das entrevistas semiestruturadas foram identificados que para a obtencéo do
grau de exceléncia, a burocracia estatica, exigente e detalhista, presente nos diversos 6rgaos
da Unido, é pesada e com baixa produtividade, sua finalidade é antes de tudo seguir um
procedimento, dessa forma ela trabalha com os meios sem necessariamente procurar atingir
objetivos claros. Um impeditivo para qualquer universidade que almeja ascender
internacionalmente. Portanto, a UFPE precisa aprimora-la na opinido dos entrevistados.

A Legislacdo antiquada exige morosidade no cumprimento de normas e respeito a
prazos que sao extremamente longos, ela encomprida todo o caminho para uma meta de modo
absurdo. Destarte, a Universidade de Classe Mundial reune [...] a capacidade de governanga
aliada a postura empreendedora, visdo estratégica e combate a burocracia excessiva, ou seja,
ao excesso de centralizacdo, de burocracia e de legislagdo, entraves na construgdo de uma
UCM (REIS, 2010).

Logo, a burocracia apesar de ser um importante instrumento, em termos de controle,
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poderd bloquear todo o avanco ja obtido nessa caminhada transformadora rumo ao
reconhecimento internacional, numa corrida de obstaculos, ela é impeditiva, é foi amplamente
criticada pelos respondentes. A burocracia atual, se persistir, ela € enddgena, é corporativa,
ndo se volta para uma Universidade de Classe Mundial (BRASIL, 2013).

Enfim, verificou-se que os Mecanismos de Governanga na UFPE em sua forma atual
se apresentam como desafios e oportunidades para trilhar da instituicdo na direcdo de uma
UCM, como detalhados ao longo desta dissertacdo, apesar de existirem nitidos esforcos nessa

direcao.

7.2 Sugestdes Gerenciais

A contribuicdo deste estudo reforca a preméncia de fomentar o debate acerca da UCM,
sensibilizando os diversos publicos de interesse as mudancas necessarias para seu alcance, a
partir da analise situacional da UFPE, identificando acGes essenciais para se tornar uma UCM

tendo como base a boa governanga.

7.3 LimitacOes da Pesquisa

Ao escolher essa tematica, o maior desafio deste estudo foi o fato da pouca literatura
sobre Universidade de Classe Mundial, principalmente dos autores nacionais.

Pesquisar nesse limite de escassez de material foi um dos maiores desafios
enfrentados. Ademais, a resisténcia encontrada pelas pessoas quando o assunto era abordado
quase resultou na desisténcia da pesquisadora.

Quanto a governanca o entendimento com base no Tribunal de Contas da Unido
(2014), apresentou trés mecanismos: Lideranca, Estratégia e Controle, entretanto, a pesquisa
revelou a escassez de outros documentos institucionais que tratassem desse assunto
especificamente, obteve-se o aporte por meio dos diversos Planejamentos da UFPE e de

outras universidades.
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No transcorrer da pesquisa, 0s respondentes identificaram a necessidade de verificar a
aderéncia entre a estrutura de Governanca da UFPE e as recomendag¢des do TCU (2014),
nesse sentido constatou-se a importancia de se ter outros documentos institucionais para
reforcar o verberar do estudo, subsidiando o referencial tedrico, de modo que as perguntas aos
entrevistados recebessem um enriquecimento mais consubstanciado.

Ao constar essas limitacGes da pesquisa, apresentam-se a seguir algumas sugestoes
para estudo futuros, visando o avanco da compreensdo da Governanga e seus Mecanismos

essenciais para a construcdo de uma Universidade de Classe Mundial na esfera publica.

7.4 Sugestdes para Futuros Trabalhos

Aos que desejarem investigar assuntos relacionados a Governanga e Universidade de
Classe Mundial sugere-se:

a) ampliar esta analise para outras IES a fim de se desenvolver um estudo comparativo
e viabilizar alguma generalizacéo;

b) expandir a participacdo dos stakeholders, extraida ndo sé dos diversos Conselhos da
IFES, mas também aleatoriamente;

c) estudar a implantacdo do planejamento estratégico em outras IFES para verificar o
modo com o qual a UCM ¢ abordada, isto é, se houver esse enfoque;

d) rever as escolhas metodoldgicas, de maneira que possam ser ampliadas na
conjugacao de mais de um tipo de técnica para a coleta de dados;

Acredita-se que essas sugestdes possam substanciar sobremaneira um futuro estudo
nessa mesma linha de pesquisa.

A seguir algumas sugestbes propostas para a Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE).

7.4.1 Humildes Sugestbes para UFPE

As sugestdes a instituicdo possuem especial reflexdo nas considerac@es finais deste

trabalho, pois é uma forma humilde de problematizas algumas vulnerabilidades que
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necessitam de fortalecimento e/ou reforco. Ei-las:

a) melhor divulgar plano de comunicacéo interna e externa para que se dé visibilidade
ndo s6 do planejamento da instituicdo, mas outras conquistas e premiagdes nacionais e
internacionais. Sugere-se resgatar o formato “Minuto no Campus”, programa veiculado nas
midias locais para apresentar a sociedade o trabalho desenvolvido pela Universidade Federal
de Pernambuco;

b) formar mais agentes multiplicadores com a finalidade de suscitar o
comprometimento dos colaboradores articulado como disposto no PEI (2013-2027), visando
promover acOes integradoras de desenvolvimento da IFES rumo a uma UCM;

c) integrar o orcamento e o planejamento com vistas a atingir a missdo de ser uma
UCM, uma vez que orcamento viabiliza o planejamento em termos de alocacdo de recursos
financeiros, € necessario haver uma articulacdo entre ambos, de forma que as estratégias
possam ser efetivamente desenvolvidas e 0s objetivos e metas possam ser atingidos;

d) ampliar programas de capacitacdo dos funcionarios que atuem no suporte as
atividades de gestdo e planejamento, pois a monitorizacao requer a exceléncia das atividades
tomando sempre como Norte o aporte dos Mecanismos de Governanca. Ao investir na
capacitacdo continua dos servidores, a UFPE tem maior possibilidade de que esses
funcionarios atuem nas atividades de apoio a implantacdo do planejamento estratégico, ja que,
conforme assinala Souza (2009), o incentivo a qualificacdo e o aperfeicoamento das
habilidades amplia a produtividade e a eficiéncia na gestéo.

e) divulgar com maior frequéncia os critérios de avaliagdo e acompanhamento dos
Mecanismos de Governanga, pois a partir desse acompanhamento a UFPE podera identificar
quando determinado mecanismo merece atencdo maior para continuar cumprindo com eficécia a
sua competéncia no contexto institucional, de forma que os objetivos sejam atendidos;

f) aumentar a participacdo da comunidade académica nas instancias colegiadas de
privilegiando a diversidade.

Enfim, sdo humildes sugestfes para uma instituicdo complexa como € a Universidade.
Na UFPE, é necessario agir para que a visdo de ser uma Universidade de Classe Mundial,
proposta no PEI (2013-2027) seja construida com a participacdo de todos, tomando com
aporte a boa governanca.

Enfim, a co-construcdo de uma Universidade de Classe Mundial requer, inicialmente,
que todo o processo envolva um trabalho focado na ampla divulgacdo da instituicdo acerca do
que esta disposto no PEI e, se nesse é dado relevancia a seguir a ambicdo de ser uma UCM,;

pois ndo é possivel contar com esforcos compartilhados se ndo hd o conhecimento das
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intencBes da universidade expostas (e ndo muito divulgadas) no Planejamento Estratégico
Institucional (PEI) da instituicdo.

A visibilidade de um proposito s6 se concretiza a partir de uma comunicacao clara,
eficaz, sem ruidos. E preciso dar publicidade do intento, é preciso munir de informagfes os
colaboradores e, acima de tudo, é essencial a clareza dessa comunicacao.

Mostra-se neste estudo fundamental trabalhar a boa governanga, especialmente os
Mecanismos de Governanca (BRASIL, 2014), que podem facilitar essa jornada, de forma que
a UFPE possa conseguir o titulo de exceléncia, ou melhor, de UCM.

O elo quase (in) visivel entre Governanca e Universidade de Classe Mundial provoca
uma reflexdo sobre os Mecanismos de Governanga que, quando bem articulados produzem a
boa Governanga no contexto institucional (BRASIL, 2014) para possibilitar a UFPE a
culminar com o reconhecimento mundial para ser uma UCM.

Para esse enfrentamento académico institucional observou-se que como base no
testemunho dos entrevistados é mister que a IFES adote e/ou fortalegca os meios legais
justamente para trilhar esse percurso, impulsionada pela for¢a motriz da boa Governanca e
seus Mecanismos imprescindiveis (BRASIL, 2014). Entendendo, por conseguinte, que ser
uma UCM requer, indubitavelmente fortalecer a governanga, precisamente seus mecanismos
de lideranga, estratégia e controle para ter o respaldo da comunidade académica e
consequentemente da sociedade que mantém a universidade.

A UFPE tera que se orientar por um conceito proprio do que seja UCM, plausivel, ou
seja, ela precisa comunicar suas intencdes, para tanto, é preciso boa governanca visando obter
esse reconhecimento para ser distinguida como instituicdo de exceléncia.

Entender esse processo de construgdo de UCM no campo das instituicdes publicas
significa ter um olhar focado, revendo conceitos, aprimorando apesar dos desafios agravados
em tempos de crise, de incertezas. E fundamental priorizar a boa governanca - adequada,
favoravel (SALMI, 2014), essencial para a consecucdo dos objetivos e implementacdo dos
programas, como diversidade (inclusdao social), acessibilidade, entre outros rumo a
Universidade de Classe Mundial.

Nesse processo integrado dos mecanismos de governanga (BRASIL, 2014), a UFPE,
portanto deve se aventurar ainda mais internacionalmente visando também responder aos
problemas locais e da sociedade brasileira, projetando para além das suas fronteiras e gerando

um conhecimento solidario entre os povos (BRASIL, 2013).
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Nesse sentido, a UFPE ndo s6 promove maior insercdo internacional, como a
multiculturalidade, o conhecimento abrangente, a qualidade do ensino, a pesquisa de ponta em
areas estratégicas para o pais, em projetos que reflitam o compromisso social da instituigéo.
Isso significa, inclusive, ampliar a interacdo da universidade com a sociedade (BRASIL,
2013) regional e nacionalmente. N&do ha como descartar dessa construgdo para uma UCM o
papel da sociedade. Um dos maiores desafios enfrentados pela Lideranca de uma instituicéo é
promover o relacionamento universidade versus sociedade. Segundo os entrevistados isso ja é
bem visivel na UFPE (BRASIL, 2013), mas pode ainda melhor substancialmente por meio de
diferentes programas de extens&o, convénios e parcerias.

A UFPE necessita trabalhar com mais vigor sua autonomia académica e financeira e o
cosmopolitismo. Acrescente-se a isso a liberdade académica, isto é, sem intervencdo politica
ou burocrética que venha a impedir a definicdo de temas, de linhas de pesquisa e/ou expressdo
de ideias, por parte de outros segmentos que ndo fazem parte da esfera académica, ou seja,
aquele que busca interesses proprios. Portanto, os estudantes, professores e pesquisadores
precisam dessa liberdade, “sem liberdade académica, uma universidade de pesquisa ndo pode
cumprir sua missdo nem pode ser uma universidade de classe mundial” (ALTBACH, 2011, p.
17).

A UFPE ¢é uma universidade em alguns aspectos, muito burocratica. O
estabelecimento de uma gestdo mais racional, com praticas gerenciais e flexibilidade
alinhadas sdo necessarios para o reconhecimento como UCM.

Os respondentes revelaram que a UFPE ja estd se empenhando nesse direcionamento.
Para tornar alguns fluxos e processos gerenciais mais ageis, 0S processos precisam ser
otimizados para que as pessoas que fazem a universidade possam ter mais tempo para ouvir a
sociedade e a comunidade académica, pensar e planejar, inclusive propor o caminho para
atingir novos patamares de exceléncia institucional (BRASIL, 2013).

E fundamental & vista disso, estar atento a sociedade atual que tem exigido das IFES
ndo s6 qualidade do ensino para gerar exceléncia, mas, e, sobretudo, a plena interconexdo
com o mundo, com uma gestdo eficaz, eficiente, comprometida: “sintonizada com o seu
tempo e o futuro que ajuda a construir” (WERTHEIN, 2003, p. 22), para atender de pronto
esse clamor da sociedade que a mantém (FALQUETO, 2012).

Enfim, a universidade precisa estar conectada com a sociedade, por meio das diversas
instancias que dela fazem partes, num esfor¢o conjunto para identificar as novas demandas e

expectativas, visando redefinir suas diretrizes e metas, planejar estratégias e acdes, tendo a
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exceléncia e o mérito como pilares centrais e isso requer boa Governanca (favoravel,
adequada) facilitadora que possibilite o incremento dos processos da instituicdo (BRASIL,
2013).

Destacou-se, ainda, nas diferentes respostas dos entrevistados a énfase dada aos muros
invisiveis da UFPE, que urge transposicio e/ou eliminagdo o quanto antes. E preciso escutar e
participar da sociedade, pois € essa mesma sociedade que vai trazer problemas, mas vai
apontar também diversas solu¢cbes como a flexibilizagdo dos curriculos, a
multidisciplinaridade das disciplinas visando auxiliar a IFES para o atingimento de metas e
acoes rumo a uma UCM (BRASIL, 2013).

Por conseguinte, seguir a ambicdo de ser uma Universidade de Classe Mundial, para a
qual se exige a implementacdo da boa governanca. Adotar os Mecanismos de Governanca
implica trilhar um caminho para a construcdo de uma UCM, com menos erros € mais
assertivas, uma IFES comprometida com os clamores da sociedade e voltada para eficiéncia
dos seus processos institucionais, sendo diversa, trabalhando o ensino de qualidade com um

olhar no futuro.
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Anexo A

Termo de Consentimento Livre Esclarecido

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Mestrado Profissional em Administracdo - MPA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado Prof. Dr.

Gostaria de solicitar sua contribui¢do na Pesquisa intitulada “Governanca para uma
Universidade de Classe Mundial: desafios e perspectivas”, sob a responsabilidade da
mestranda em Administracdo no MPA/UFPE, Regina Coeli Lafayette Neves, a qual objetiva
investigar até que ponto os mecanismos de governanga presentes na UFPE facilitam e/ou
inibem a construgdo de uma Universidade de Classe Mundial (UCM). O estudo justifica-se a
partir da compreensdo de como o0s mecanismos de governanca (lideranca, estratégia e
controle) presentes hoje na UFPE se relacionam, no sentido de propiciar e/ou dificultar as
acOes estratégicas que irdo oportunizar as mudancas estruturais, de modo a direcionar a IES a
trilhar o caminho para atingir o patamar de uma UCM.

Nesse sentido, sua participacdo € fundamental e voluntaria a ser registrada por meio de
entrevista gravada cujo uso serd académico. Quanto aos riscos e desconfortos € possivel
assegurar que ndo ha riscos previsiveis; quanto aos desconfortos sdo aqueles inerentes a
quebra de sua rotina.

Quantos aos beneficios esperados com a realizacdo da pesquisa ainda nao é possivel
avaliar, o que se pode afirmar é que seu desdobramento é processual.

Sua importante participacdo contribui para o enriquecimento da pesquisa, tendo em
vista sua profunda experiéncia em educacdo no nosso Pais. Se em algum momento depois de
consentir em sua participacao houver desisténcia de continuar participando, existe o direito e
a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da
coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. Prof.
Dr. ndo tera nenhuma despesa e também ndo receberd nenhuma
remuneracdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade
ndo sera divulgada sem o devido consentimento, podendo entdo haver analise grupal dos
dados, sendo resguardada a identificagéo individual.

Para qualquer outra informacao, estou disponivel no endereco: PROACAD/UFPE, Av.
Professor Moraes Rego, 1235, Cidade Universitaria, Prédio da Reitoria, 1° andar, Sala 245, ou
pelo telefone 81-2126-8101.
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Consentimento Pos—Informacéo

Eu, ,  fui
informado que o pesquisador quer realizar pesquisa sobre ‘“Governanga para uma
Universidade de Classe Mundial” e que precisa da minha colaboragdo participando de
entrevista gravada. Concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar nada e
que posso desistir de colaborar quando quiser. A entrevista sera transcrita e utilizada para
trabalhos académicos. Este documento é emitido em duas vias que serdo ambas assinadas por
mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Prof. Dr. , Assinatura do participante

Regina Coeli Lafayette Neves, Pesquisadora Responsavel.
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Anexo B
Temas das Conversas

Entrevistas Semiestruturadas

TEMAS:

» GOVERNANCA
» MECANISMOS DE GOVERNANCA
» UNIVERSIDADE DE CLASSE MUNDIAL
DESAFIOS E OPORTUNIDADES
» AUTONOMIA: RECURSOS FINANCEIROS,
FUNDO PATRIMONIAL

PARCERIAS



