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RESUMO

Lima, M. S. do. N. A governanca na Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus
Manaus Centro do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM)
: Medidas de Implementacédo e Melhoria. 166 pags. Dissertacdo de Mestrado Profissional em
Gestdo e Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

Tipo de Projeto de Trabalho Final de Curso - Estudo de caso

Objetivo — Objetivo geral desta dissertacdo é identificar os desafios e oportunidades para a
implementacao de instrumentos de governanca na Diretoria de Administracdo e Planejamento
(DAP) do Campus Manaus Centro do Instituto Federal do Amazonas (CMC/ IFAM). Com o
diagnostico realizado espera-se elaborar recomendacdes para a implementacdo do modelo de
governanca e um plano de acgdo para a sua efetivacdo no DAP.

Metodologia — A metodologia empregada envolve pesquisa aplicada, descritiva e exploratoria,
com abordagem qualitativa e estudo de caso sobre a Diretoria de Administracéo e Planejamento
do CMC/IFAM. Inicialmente, é realizada uma revisdo bibliogréfica sistematica sobre
governanca publica e sua aplicacdo em instituices de ensino, seguida por analise documental
e entrevistas com stakeholders.

Aplicabilidade e Limitacdes — A dissertagdo apresenta medidas para implementar
instrumentos de governanca na Diretoria de Administracdo e Planejamento no Campus Manaus
Centro do IFAM, com potencial para impactar outras instituicdes e setores. Contudo, enfrenta
limitacGes como o foco no Campus Manaus Centro do IFAM.

Resultados - Os resultados desta pesquisa sobre governanca e gestdo publica na Diretoria de
Administragéo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM revelam avangos e
desafios nas dimensdes de estratégia, lideranca e controle. Na estratégia, destacam-se a
necessidade de aprimorar a gestdo de recursos financeiros e humanos, a definicao de papéis e
responsabilidades, a integracdo entre areas e a clareza nos objetivos e metas. Na lideranca,
observam-se oportunidades de melhoria na comunicagdo, gestdo de mudangas e adogdo de
praticas de governanca. No controle, evidenciam-se lacunas no planejamento e gestao de riscos,
transparéncia, prestacao de contas e participacdo da comunidade.

Originalidade — A originalidade desta dissertacdo reside na especificidade do contexto
empirico (a Diretoria de Administragdo do CMC/ IFAM) que possui desafios e oportunidades
unicas para a implementacdo da governanga publica.

PALAVRAS-CHAVES: Governanga publica, Gestdo educacional, Diretoria de
Administracéo e Planejamento, Instrumentos.



ABSTRACT

Lima, M. S. do N. Governance in the Directorate of Administration and Planning of the Manaus
Centro Campus of the Federal Institute of Education, Science, and Technology of Amazonas
(IFAM): Implementation and Improvement Measures. 166 pages. Professional Master's
Dissertation in Management and Strategy, Federal Rural University of Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ.

Type of Final Course Project — Case Study

Objective — The general objective of this dissertation is to identify the challenges and
opportunities for implementing governance instruments in the Directorate of Administration
and Planning (DAP) of the Manaus Centro Campus of the Federal Institute of Amazonas
(CMC/IFAM). The diagnosis is expected to lead to recommendations for the implementation
of the governance model and an action plan for its effective application within DAP.

Methodology — The methodology employed involves applied, descriptive, and exploratory
research, with a qualitative approach and a case study on the Directorate of Administration and
Planning of the CMC/IFAM. Initially, a systematic literature review on public governance and
its application in educational institutions is conducted, followed by document analysis and
interviews with stakeholders.

Applicability and Limitations — The dissertation presents measures for implementing
governance instruments in the Directorate of Administration and Planning of the Manaus
Centro Campus of IFAM, with the potential to impact other institutions and sectors. However,
it faces limitations due to its focus on the Manaus Centro Campus of IFAM.

Results — The results of this research on governance and public management in the Directorate
of Administration and Planning (DAP) of the Manaus Centro Campus of IFAM reveal both
advancements and challenges in the areas of strategy, leadership, and control. In terms of
strategy, the need to improve the management of financial and human resources, the definition
of roles and responsibilities, integration between departments, and the clarity of objectives and
goals were highlighted. In leadership, opportunities for improvement were noted in
communication, change management, and the adoption of governance practices. Regarding
control, gaps in planning and risk management, transparency, accountability, and community
participation were identified.

Originality — The originality of this dissertation lies in the specific empirical context (the
Directorate of Administration of CMC/IFAM), which presents unique challenges and
opportunities for the implementation of public governance.

KEYWORDS: Public governance, Educational management, Directorate of Administration
and Planning, Instruments.
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1. INTRODUCAO

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) é uma
instituicdo de ensino superior, técnico e tecnologico localizada no estado do Amazonas, Brasil.
A instituicdo foi fundada em 29 de dezembro de 2008, por meio da Lei n°® 11.892, que
estabeleceu a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e criou 0s
Institutos Federais.

Antes de se tornar o IFAM, a institui¢do ja tinha um historico de mais de um século de
existéncia®. Sua origem remonta a criacio da Escola de Aprendizes Artifices do Amazonas,
fundada em 23 de setembro de 1909, pelo entdo presidente Nilo Pecanha, com o objetivo de
oferecer educag&o profissional e tecnologica a populagéo local.

A instituicdo oferece uma ampla variedade de cursos técnicos, de graduacdo e pés-
graduacdo, atendendo as demandas locais e regionais por educacdao de qualidade e formacao
profissional. O IFAM possui 17 campi em todo o estado do Amazonas, incluindo as cidades de
Manaus, Coari, Itacoatiara, Labrea, Tabatinga e Tefé, entre outras.

O Campus Manaus Centro (CMC) é uma das principais unidades do Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM). Localizado na cidade de Manaus,
capital do estado do Amazonas, 0 CMC tem como missao "promover a educacao profissional e
tecnoldgica, por meio da formacdo integral e cidadd, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel da Amazonia" (IFAM, s.d.). Essa missdo, conforme apresentado no site oficial da
instituicdo, reforca a importancia do IFAM na capacitacdo de profissionais qualificados e
comprometidos com o crescimento e a sustentabilidade da regido amazénica. Para cumprir essa
missdo, o campus oferece cursos técnicos integrados ao ensino médio, subsequentes e
concomitantes, além de cursos de graduacdo e p6s-graduacdo. O CMC também oferece cursos
de Formacéo Inicial e Continuada (FIC), voltados para a qualificagdo profissional e atualizacao
de conhecimentos.

A estrutura administrativa do CMC é composta por uma Direcdo-Geral, Diretorias e
Coordenacdes, responsaveis pela gestdo e execucdo das atividades académicas e
administrativas do campus. A Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) é uma dessas
estruturas e desempenha um papel crucial na gestdo administrativa e financeira do campus,
assegurando que as atividades e operacdes sejam realizadas de acordo com 0s objetivos e metas
institucionais.

Como uma instituicdo vinculada ao governo federal brasileiro o IFAM esta
comprometido em promover a governanca publica eficiente e eficaz em sua gestdo. A
governanca publica se tornou obrigatoria a partir do Decreto n® 9.203/2017, que estabeleceu a
politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional no
Brasil. Ele ressalta a importancia de adotar préaticas efetivas de gestdo e controle para garantir
transparéncia, responsabilidade e eficiéncia na administragdo publica. O mesmo Decreto
considera importante que a Governanca implemente mecanismos de lideranca, estratégia e
controle para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas & conducdo de politicas
publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade.

LIFAM - Instituto Federal de Educac3o, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas,
http://www?2.ifam.edu.br/instituicao/historia-do-ifam
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Alinhado a esse decreto, o IFAM criou a propria Politica de Controles Internos e
Governanca, aprovada pela Resolucdo n® 32/2016 do Conselho Superior do Instituto. Essa
politica visa garantir a integridade, a transparéncia e a responsabilidade na administracdo dos
recursos e na tomada de decisdes, contribuindo para o alcance dos objetivos institucionais e
para a melhoria continua dos processos e atividades. Reforga a necessidade de uma gestdo
responsavel e orientada para resultados.

Seguindo tais diretrizes, a unidade Campus Manaus Centro (CMC) do IFAM criou, a
partir da Portaria N° 1.685/ 2016 - GAB/DG/CMC/IFAM, um setor de Governanca e Controle
Interno. No entanto, até 0o momento (agosto 2024), ndo ha politicas e a¢des realizadas no sentido
de se obter a governanga no campus.

Diante do problema apresentado surge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as
oportunidades e desafios para a implementacao de instrumentos de governanca derivadas das
analises da atual estrutura e atividades realizadas na Diretoria de Administracdo e Planejamento
(DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM?

Para tanto, sera realizada uma analise da atual estrutura e atividades realizadas na
Diretoria de Administracdo e Planejamento, a fim de identificar as oportunidades e desafios
para a implementacdo de instrumentos de governanca.

1.1. Objetivo Geral

Objetivo geral desta dissertacdo é identificar os desafios e oportunidades para a
implementacdo de instrumentos de governanca na Diretoria de Administracdo e Planejamento
(DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM.

1.2. Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral proposto, serdo perseguidos 0s seguintes objetivos
especificos:

e Definir o conceito de governanca publica e suas principais vantagens e desafios, com
base em revisdo bibliogréfica sobre o tema e sua aplicacdo em instituicdes de ensino,
especialmente nos Institutos Federais.

e Identificar ferramentas para implementar a governanga publica, a partir da revisdo da
literatura sobre o assunto.

e Levantar documentos e realizar entrevistas com funcionarios da Diretoria de
Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM, visando
identificar os principais desafios e oportunidades de melhoria nos mecanismos de
governanca do setor.

e Analisar o contexto do IFAM, identificando desafios comuns a outros 6rgdos
apontados pela literatura, bem como particularidades da instituicdo no que tange a
implementacdo da governancga publica.

e Elaborar relatorio técnico com um plano de acdo com recomendacfes para
implementar instrumentos de governanca na DAP do Campus Manaus Centro do
IFAM, considerando as especificidades da instituicao.
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1.3. Justificativa da Pesquisa

Segundo Cuervo-Cazurra e Aguilera (2004), a implementacdo de um instrumento de
governanca efetivo é fundamental para garantir o sucesso e a sustentabilidade de uma
organizacdo. Isto permite que a gestdo seja feita de forma mais eficiente, promovendo o
alinhamento estrategico das diferentes areas, otimizando os recursos disponiveis. No contexto
da educacdo, mais especificamente na gestdo do Campus Manaus Centro do IFAM, essa
questdo se torna ainda mais relevante, pois a efetividade da instituigdo tem impacto direto na
formacéo dos alunos e na sua capacidade de contribuir para o desenvolvimento regional.

A relevancia deste trabalho se justifica, portanto, pela sua contribuicdo para o
aprimoramento da gestdo educacional e para o fortalecimento do IFAM como instituicdo de
ensino de exceléncia na regido. Ao sugerir a aplicagdo de instrumentos de governanga na
Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro, a disserta¢do contribui
para o fortalecimento da administracdo publica e para a consolidagdo de um ambiente de gestdo
eficiente e transparente. Isso resulta em beneficios diretos e indiretos para a comunidade
académica e a sociedade em geral, promovendo a qualidade dos servigos publicos prestados e
fomentando a integridade e a responsabilidade das instituicdes envolvidas.

Em adicdo, deve-se destacar que apesar de terem sido criadas regulamentacdes e 6rgaos
que tratam da governanca no ambito do IFAM, e mais especificamente, no Campus Manaus
Centro, ainda ndo ha processos e acdes empreendidas para que a governancga aconteca. Além
disso, 0 autor desta pesquisa foi designado a exercer, sem 6nus, a funcdo de coordenador de
Governancga e Controle Interno do CMC- IFAM, no setor de Governanga e Controle Interno.
Dentre suas funcdes esta em busca de resultados para a sociedade, encontrando solucgdes
tempestivas e inovadoras para lidar com a limitacdo de recursos e com as mudancas de
prioridades. Essa atribuicdo facilitard o acesso a informacdo e a possibilidade de construir
diretrizes e acOes para se obter a governanga no campus.

Este trabalho se diferencia dos demais na area por sua énfase na implementacao préatica
e efetiva do sistema de governanca, considerando as especificidades do contexto educacional e
da DAP do Campus Manaus Centro do IFAM. Espera-se ainda que os resultados obtidos por
essa pesquisa possam ser aplicados em outras instituicGes de ensino.

1.4. Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo é composta por seis capitulos, incluindo a presente introducdo. O segundo
capitulo, "Referencial Tedrico", apresenta 0s principais conceitos de governanga, governanga
publica e sua importancia na entrega de resultados. Seu objetivo € apresentar as principais
teorias e conceitos que sustentam a aplicacao da governanca publica nos processos do IFAM.

O terceiro capitulo apresenta a legislagdo nacional sobre governanca e o contexto em
que se insere 0 estudo de caso. O Campus Manaus Centro do IFAM, sua estrutura, seu historico
e seus principais desafios e oportunidades sdo apresentados. Também sdo apresentados 0s
regulamentos e estruturas ja existentes no IFAM que possam estar relacionados a governanga
publica.

O quarto capitulo expde a metodologia adotada para a realizacdo do estudo de caso no
Campus Manaus Centro do IFAM. Neste capitulo, s&o apresentados a classificacao da pesquisa,
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sua abordagem e 0 método de pesquisa utilizado, assim como as técnicas de coleta e analise de
dados.

O capitulo cinco identificou progressos e desafios em trés areas principais: estratégia,
lideranca e controle. Em termos de estratégia, € necessario melhorar a gestdo de recursos
financeiros e humanos, definir melhor papéis e responsabilidades, aumentar a integracdo entre
areas e esclarecer objetivos e metas. Na lideranca, ha espacgo para aprimorar a comunicacéo, a
gestdo de mudancas e a implementacdo de praticas de governanca. Quanto ao controle, ha
deficiéncias no planejamento, gestdo de riscos, transparéncia, prestacdo de contas e
envolvimento comunitario.

O capitulo seis apresenta as conclusGes da dissertacdo que propés medidas para
implementar a governancga pablica na Diretoria de Administragdo e Planejamento (DAP) do
IFAM Campus Manaus Centro. O estudo combinou revisdo bibliogréafica, analise documental
e entrevistas, identificando desafios gerais e especificos da instituicdo. Como resultado, foi
elaborado um plano de acdo com 10 recomendac6es adaptadas ao contexto do IFAM, visando
aprimorar a gestdo. Sugerem-se pesquisas futuras para acompanhar a implementacdo das
medidas e ampliar o escopo do estudo.

O Capitulo sete apresenta o produto técnico/tecnoldgico resultante da dissertacdo, que
consiste em um relatério técnico com um plano de acdo detalhado para a implementacgéo de
instrumentos de governanca efetivos na Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus
Manaus Centro do IFAM. O plano aborda as areas criticas identificadas na pesquisa, propondo
acOes concretas, prazos, responsaveis e indicadores de acompanhamento. O objetivo é fornecer
uma ferramenta pratica que possa orientar a instituicdo na melhoria de seus processos de
governanca.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO

Esse capitulo tem como objetivo apresentar as bases tedricas da governanga publica.
Para tal, ele deve expor os principais conceitos relacionados a governanca, governanca publica
e sua importancia na entrega de resultados.

Esses conceitos sdo importantes para compreender como a governanca,
tradicionalmente aplicada no setor privado, € adaptada e implementada na administracdo
publica (Benedicto et al., 2013). Ao longo deste capitulo, esses conceitos serdo explorados e
relacionados, formando uma base para a anélise e aplicacdo da governanca publica na Diretoria
de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro.

2.1. Historia da Governanca e seu Significado

A governanca € um conceito que influencia a vida social, politica e econémica. Sua
compreenséo e aplicagdo variam, refletindo as nuances das estruturas organizacionais, sistemas
politicos e contextos culturais em que € empregada. A histéria da governancga €, portanto, uma
historia em evolucéo e adaptacdo as mudancas sociais, politicas e econdmicas. E um conceito
que € relevante e essencial para a maneira como organizamos e administramos nossas
sociedades. Nesse sentido, Pereira (2011), Teixeira e Gomes (2019) e Freire e Seibert (2015)
mostram que a evolucdo da governanca ao longo do tempo reflete as mudancas nas prioridades
sociais, politicas e ambientais, bem como a necessidade de se adaptar as novas realidades e
desafios emergentes.

A era das Revolugdes Democraticas viu a consolidagdo do conceito de governanga. A
Declaracdo de Independéncia dos Estados Unidos e a Declaracdo dos Direitos do Homem e do
Cidaddo da Franca estabeleceram os principios de governanca democratica e os direitos
inalienaveis do individuo (Armitage, s.d.; Declaracdo dos Direitos do Homem e do Cidadao,
1789).

No século XX e XXI, o conceito de governanca evoluiu deixando de estar centrado no
estado para incluir as corporacdes e o publico em geral. Nesse sentido ocorreu uma distingao
entre 0s conceitos de governancga corporativa e a governanca publica (Olivieri, Nestlehner e
Paiva Jr., 2018).

No setor privado, a governanga tem suas raizes na busca por melhorias na gestéo e
eficiéncia das organizacOes. Pereira (2011) destaca que o conceito de governanga corporativa
surgiu a partir da preocupacéo dos acionistas e outros stakeholders de obterem maior seguranga
em relacédo as decisdes tomadas pelos gestores, minimizando possiveis conflitos de interesse e
garantindo a sustentabilidade das organizagoes.

No artigo de Freire e Seibert (2015), a evolucéo do conceito de governanca corporativa
é abordada completamente, abordando questdes como conflitos de interesse, custos de agéncia,
contratos formais e informais entre o principal e o agente, valores da governancga corporativa,
além dos principios e mecanismos de controle e a andlise da tendéncia para o futuro da
governanca corporativa no Brasil.

Os autores também discutem a importancia da implantacdo da governanca corporativa
como diferencial na gestdo das organizagdes, para crescer e persistir no mercado. Eles destacam
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a necessidade de identificar as fraquezas e ameacgas que as empresas ainda enfrentam e que sdo
resolvidas ou minimizadas por meio da governanca corporativa (Freire e Seibert, 2015).

Além disso, Freire e Seibert (2015) mencionam que o Brasil usa o modelo de
governanga conhecido como nipo-germanico, que se caracteriza pelo controle acionario
concentrado. Eles também apontam a fraca protecdo legal aos acionistas dentro do sistema de
governanca brasileira devido a maioria das empresas pertencerem a poucas familias.

A globalizacdo também desempenhou um papel importante na evolugdo da governanca.
Rodrik (2011) argumenta que a globalizacdo, embora tenha seus beneficios, também apresenta
desafios para a governanga, pois limita a capacidade dos governos nacionais de implementar
politicas que atendam as necessidades de seus cidad&os.

Nesse sentido, o quadro a seguir apresenta uma visdo comparativa de diferentes
concepcdes de governanca, conforme delineado por diferentes autores e em diferentes
momentos histéricos. Ele destaca a diversidade e a complexidade do conceito de governanca,
demonstrando como sua definicdo e aplicacdo variam dependendo do contexto. Cada entrada
no quadro representa uma perspectiva Unica sobre o que significa governanca, oferecendo uma
visdo deste conceito fundamental.
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Quadro 1- Diferentes concepg¢des de governanca (continua)

Conceito de Governanca Autor Ano Ano

O artigo discute a governanga no contexto de parcerias Inter organizacionais para a prestacdo de servicos publicos e
relacBes contratuais. Sugere que a governanca envolve a distribui¢do de autoridade entre varios atores, sem que uma
Unica entidade esteja no comando. Também envolve a gestdo de relages contratuais, incluindo a governanca da
terceirizacao.

OSBORNE, S. 2010

Define governanga como a arte de governar sistemas complexos, buscando reduzir sua complexidade de maneira
congruente e relevante para os objetivos dos atores envolvidos. A governanca envolve aprendizado sobre dindmicas PEREIRA 2011
sociais, coordenacdo de acGes de diferentes forgas sociais e gestéo de politicas publicas.

A governanca é descrita como um sistema de regras, praticas e processos pelos quais uma empresa € dirigida e
controlada. No caso do Contrato Social, a governanca é estabelecida através de um pacto social, onde os individuos
concordam em renunciar a certos direitos individuais em favor da liberdade coletiva e da seguranca da sociedade. Este
pacto social é o que estabelece a estrutura de governanca da sociedade.

VILALBA, H. G. 2013

E um conceito que surgiu para proteger os direitos dos stakeholders, equilibrando os interesses de todos os envolvidos
na organizacdo. Ela é vista como um diferencial na gestdo das organizac@es, contribuindo para seu crescimento e
continuidade no mercado. Seus principios fundamentais incluem transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade.

FREIRE E SEIBERT 2015

E o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes s&o dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre seus grupos de interesse. O que caracteriza a governanca € o equilibrio de poderes dentro da
organizacdo. Para isso é fundamental que todos na organizacdo conhegam as partes interessadas e saibam os poderes de
cada uma.

BURMESTER, Haino. 2017
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Conceito de Governanca Autor Ano Ano

A governanca é um conceito complexo que envolve a estruturacdo de direitos e responsabilidades, a promogéo de boas

b ~ . . . TEIXEIRA E GOMES 2019
praticas, a resolucédo de conflitos de interesses e a busca por eficiéncia e resultados.

E a soma de muitas maneiras pelas quais individuos e instituicdes, publicas e privadas, gerenciam seus assuntos comuns. | BUTA, B. Oliveira;
Envolve a coordenacdo de stakeholders, a formulagdo e implementacéo de politicas diversificadas, mas em rede, e 0 TEIXEIRA, Marco 2020
exercicio do poder politico para gerenciar 0s assuntos coletivos. Antbnio Carvalho.

E entendida como um sistema pelo qual as organizacdes sio dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgéos de controle. As principais
caracteristicas da governanca sdo a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

CUNHA, P. S;

FREITAS; M. A. L. 2022

Fonte: Elaboracdo Propria
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Essas diversas interpretacdes e aplicagfes do conceito de governanca refletem a sua
evolucdo e adaptacdo ao longo do tempo e em diferentes contextos. Elas também destacam a
relevancia continua da governangca como um campo de estudo e pratica, tanto no setor privado
quanto no publico. Uma caracteristica comum desses conceitos é o envolvimento de diferentes
autores em um processo que necessita do alinhamento dos interesses e perspectivas em favor
da sociedade. Esse alinhamento esta consonancia com a missdo institucional, que é ‘promover
com exceléncia a educagdo, ciéncia e tecnologia para o desenvolvimento sustentavel da
Amazonia' (IFAM, 2021).

A compreensdo da histdria da governanga e seu significado € crucial para informar e
orientar as praticas futuras de governanca. Ao aprender com o passado e adaptar-se as novas
realidades, a governanga continua a evoluir e aprimorar-se, promovendo a sustentabilidade, a
justica e a eficacia em todos os setores da sociedade.

2.1.1. Modalidades de Governanca

Na literatura especializada existem diferentes modalidades de governanca, a saber:
Governanca Corporativa, Governanca Digital, Governanca Ambiental, Governanca Urbana,
Governanga de Tl e Governanga em Saude. Esses exemplos mostram como esse conceito é
adaptado a diversas areas e organizacbes, sempre com 0 objetivo de garantir eficiéncia,
transparéncia e responsabilidade na tomada de decisfes e na gestdo de recursos. A seguir sera
realizada uma sintese de cada uma das qualificacdes do termo governanca.

1. Governanga Corporativa: Refere-se as praticas, processos e estruturas utilizadas
para dirigir e gerenciar empresas privadas. Ela busca garantir o equilibrio entre os interesses
dos acionistas, funcionérios, fornecedores, clientes e demais partes interessadas. A
transparéncia, a responsabilidade, a equidade e a conformidade sdo principios-chave da
governanga corporativa. (MARTINS, et al., 2005). Maia e Tsunoda (2020) reforcam a
importancia da governanga corporativa na promocao da confianca dos investidores e na
melhoria do desempenho empresarial.

2. Governanca Digital: Refere-se a aplicacdo dos principios de governanca a gestao
das tecnologias digitais, como a internet e as redes sociais. A governanga digital busca garantir
gue a tecnologia seja usada de maneira ética, responsavel e inclusiva, promovendo a
democracia, a privacidade e a seguranca dos dados (MACIEL, 2020).

3. Governanca Ambiental: Trata-se do gerenciamento de recursos naturais e do meio
ambiente de forma sustentavel e equitativa. Envolve a implementacéo de politicas e préaticas
que promovem a conservacdo da biodiversidade, a mitigacdo das mudancas climéticas e a
reducdo da poluicdo. (LORENZETTI e CARRION , 2012).

O conceito de governanga ambiental é fundamental para a realizacdo da Agenda 2030
das Nacdes Unidas. Isso envolve a gestdo de recursos naturais e do meio ambiente de maneira
sustentavel e equitativa. De acordo com Lorenzetti e Carrion (2012), a governanca ambiental é
um processo que envolve multiplos atores sociais e seus respectivos valores e interesses no
desenvolvimento, tomada de decisdo e implementacdo de agdes voltadas para a conservacgao
ambiental. E composta tanto pela estrutura institucional formal (por exemplo, politicas
publicas, conselhos de gestdo, areas protegidas) quanto por arranjos institucionais informais
(por exemplo, pactos, coalizbes, movimentos sociais) envolvendo organizagdes
governamentais, sociedade civil organizada e o setor privado, operando em Vvarios niveis de
organizacéo sociopolitica - do local ao global.
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4. Governanga Urbana: Refere-se a gestdo de cidades e &reas urbanas, considerando
aspectos como planejamento urbano, mobilidade, habitacéo, infraestrutura e servigos publicos.
A governanga urbana busca promover o desenvolvimento sustentavel e a qualidade de vida nas
cidades (FREY, 2007). Frey (2007) enfatiza a importancia da participacdo publica na
governanca urbana, argumentando que a inclusdo dos cidadaos nas decisdes que afetam suas
vidas é fundamental para a criacdo de cidades mais justas e sustentaveis. Ja Ferreira e Moreira
(2000) exploram os desafios da governanga urbana no contexto das cidades subdesenvolvidas.
Eles argumentam que, nessas cidades, a governanca urbana é dificultada por problemas como
a falta de recursos, a corrupgéo, a falta de infraestrutura adequada e a excluséo social. Esses
desafios dificultam a implementacéo de politicas eficazes pelos governos locais, garantindo que
todos os cidaddos tenham acesso a servigos basicos como moradia, educacéo e saude. Além
disso, eles destacam que a participacdo publica é desafiadora em cidades subdesenvolvidas,
onde muitos cidadaos sdo excluidos do processo de tomada de decises devido a barreiras como
a pobreza, a falta de educacéo e a discriminacdo (FERREIRA; MOREIRA, 2000).

5. Governanca de T (Tecnologia da Informacdo): Foca na gestdo de recursos e
processos relacionados a tecnologia da informacédo dentro de uma organizagdo. A governanca
de TI busca garantir que os investimentos em tecnologia estejam alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacdo e que os riscos associados a Tl sejam gerenciados adequadamente
(TEODORO et al. ,2014). Teodoro et al. (2014) argumentam que a governanca de Tl é uma
pratica que envolve a definicdo de diretrizes e politicas, a implementacdo de processos e a
monitorizacdo do desempenho. Além disso, eles destacam a importancia da participacdo dos
stakeholders na governanca de T1, sugerindo que a inclusdo de diferentes perspectivas melhora
a eficacia.

Por outro lado, Souza Neto e Carvalho (2020) avaliam a governanca de Tl na
administracdo publica sob a Gtica dos principios da governanca corporativa. Eles identificam
quatro principios da governanca corporativa: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa. Também destacam a importadncia da responsabilidade
corporativa, sugerindo que as organizacfes devem agir de maneira responsavel e sustentavel.

Ambos os estudos destacam a importancia da governanca de T1 e sugerem que ela deve
ser orientada por principios de governanca corporativa. Eles também enfatizam a necessidade
de envolvimento dos stakeholders e de responsabilidade corporativa na governanca de TI.

6. Governanga em Saude: Trata da administracdo dos sistemas de satde, incluindo
politicas de saude, alocagdo de recursos, prestacdo de servicos e monitoramento de
desempenho. A governanga em saude visa melhorar a qualidade, a equidade e a eficiéncia dos
servicos de saude para a populagéo.

Prado et al. (2020) discutem a relacéo entre gestdo e governanga em salde, destacando
a importancia de um método integrado para melhorar a qualidade dos servicos de saude. Esta
abordagem envolve a instituicdo de novas rotinas de trabalho e a adogdo de novas ferramentas
de gestdo, como planos de trabalho elaborados conjuntamente e o compartilhamento de
informacdes e recursos de diversas naturezas (Prado et al., 2020, p. 222).

A abordagem integrada também se relaciona com a capacidade técnica, a ampliacéo da
capacidade organizacional e comunitaria e a construgdo de aliancgas estratégicas comunitarias
gue possam garantir as competéncias necessarias para incorporar as politicas e o0s
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procedimentos organizacionais no estado, no governo local ou no territério (Prado et al., 2020,
p. 222).

Estes sdo apenas alguns exemplos de modalidades de governanca aplicaveis em
diferentes contextos. O préximo item deve apresentar a governanca publica, objeto desta
dissertacdo.

2.2. Governanca no Setor Publico

A governanga é um tema discutido na gestéo publica. No entanto, deve-se destacar a
diferenca entre governanca e gestao. Para TCU (2021, p. 12), “enquanto a governanca ¢ a
funcdo direcionadora, a gestdo é a funcéo realizadora: Isso significa que a governanga vai
apontar os caminhos para que a gestao publica seja empreendida com adequagdo”.

A governanca no setor publico é um tema de grande relevancia e tem sido objeto de
estudo de diversos autores ao longo dos anos. Este item busca explorar a evolucao do conceito
de governanca no setor publico, a partir de uma analise dos trabalhos de varios autores
proeminentes na area.

Ostrom (1990) foi uma das primeiras autoras a abordar a governanca no setor publico,
em seu trabalho "Governing the commons: the evolution of institutions for collective action".
A autora explorou a ideia de que a governanca eficaz dos recursos comuns requer a evolugéo
de instituicdes para a acao coletiva. Argumentou que nem o controle estatal, nem a privatizacdo
dos recursos foram bem-sucedidos na resolucdo de problemas relacionados ao gerenciamento
dos bens comuns.

Essa perspectiva tem implicagdes profundas para a governanca no setor pablico, pois
sugere que a solucédo para problemas dos bens comuns néo reside exclusivamente no controle
estatal ou na privatizacdo, mas na evolucao de instituices para a acao coletiva (Ostrom, 1990).
Isso implica que a governanca eficaz no setor publico exige a cria¢do e evolucédo de instituicdes
que permitam a acdo coletiva e a cooperacao entre 0s usuarios dos recursos.

Rhodes (1996), ja mencionado, argumentou que a governanca moderna envolve mais
do que apenas o0 governo, mas também uma variedade de atores ndo-governamentais. O autor
apontou que os resultados das politicas sdo o produto das intera¢Ges entre o0 governo central,
governos locais, autoridades de salde, o setor voluntario e o setor privado. Nesse sentido, ha
uma unica ordem imposta de cima para baixo; mas sim a ordem emerge das negociacgdes entre
as varias partes afetadas.

Além disso, Rhodes (1996) argumentou que todos os atores em uma determinada area
de politica precisam uns dos outros, pois cada um contribui com conhecimentos ou outros
recursos relevantes. Nenhum ator tem todo o conhecimento ou recursos relevantes para fazer a
politica funcionar. Essa perspectiva de Rhodes (1996) sobre a governanca no setor publico
sugere que a governanca eficaz requer a participacdo e a colaboracdo de uma variedade de
atores, tanto governamentais quanto ndo-governamentais. 1sso implica que a governanga no
setor publico ndo é apenas uma questéo de controle estatal, mas também de facilitar e promover
a interacdo e a cooperacao entre uma variedade de atores.
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A governanga no setor publico, conforme discutido por Pereira (2011), tem passado por
diversas transformacdes ao longo do tempo. Essas mudancas sdo impulsionadas por uma
variedade de fatores, incluindo a necessidade de descentralizacdo, a crescente demanda por
participacdo social e a implementacdo de mecanismos de controle e responsabilizacéo.

A descentralizacdo € um processo que envolve a transferéncia de autoridade e
responsabilidade de um nivel central para niveis subnacionais ou locais de governo. Isso
melhora a eficiéncia e a eficacia da administracdo publica, permitindo uma resposta mais rapida
e adequada as necessidades locais.

A participacdo social, por outro lado, refere-se a inclusdo de cidaddos e grupos da
sociedade civil no processo de tomada de decisdes. Isso aumenta a transparéncia, a
responsabilidade e a legitimidade das acGes do governo, além de melhorar a qualidade das
politicas publicas ao incorporar uma variedade de perspectivas e experiéncias.

Os mecanismos de controle e responsabilizagdo sdo ferramentas essenciais para garantir
a integridade e a eficacia da governanca no setor publico. Eles devem incluir auditorias,
avaliacdes de desempenho, sistemas de denlncias e outras medidas destinadas a prevenir e
detectar a corrupcdo, o desperdicio e a ma administragéo.

Essa evolugdo do conceito de governanca no setor publico reflete a necessidade de
adaptacdo as demandas e desafios contemporaneos. A busca constante pelo aprimoramento da
gestdo e da tomada de decisdes é um elemento-chave para garantir que o setor publico possa
atender as necessidades e expectativas dos cidaddos (PEREIRA, 2011).

Teixeira e Gomes (2019) também realizam uma revisdo conceitual da governanga
publica, explorando as véarias dimenses, teorias e abordagens relacionadas a esse tema. Eles
analisam a evolucéo do conceito de governanca publica e sua aplicacdo em diferentes contextos,
enfatizando a necessidade de considerar a diversidade de atores e interesses envolvidos no
processo de governanga.

Para Teixeira e Gomes (2019) a governanca publica € um processo continuo e dindmico,
que envolve a adocdo de medidas de gestdo eficientes e a promoc¢do da accountability
(TEIXEIRA e GOMES, 2019). Esses autores igualmente apontam que o objetivo principal da
governanca publica é garantir que os recursos publicos sejam gerenciados de forma eficiente e
que as politicas publicas sejam efetivas na promocao do bem-estar da sociedade. A governanca
publica, conforme Teixeira e Gomes (2019), envolve uma série de principios e praticas que
visam melhorar a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade das instituicdes publicas. I1sso
inclui a participagdo dos cidadaos e a prestacdo de contas das autoridades publicas.

A participagdo dos cidad&os é vista como um elemento crucial da governanga publica.
A ideia é que os cidaddos, como principais interessados, devem ter a oportunidade de avaliar,
direcionar e monitorar as a¢fes do Estado (TEIXEIRA e GOMES, 2019). Isso deve ser feito
através de varias formas de parcerias e interagdes sociais e politicas, com a participacdo ativa
do governo.

A prestacdo de contas das autoridades publicas, ou "accountability”, é outro principio
fundamental da governanca publica. Isso se refere a obrigacdo dos membros de um 6érgéo
administrativo ou representativo de prestar contas a instancias controladoras ou a seus
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representados (TEIXEIRA e GOMES, 2019). A ideia é que as autoridades publicas devem ser
transparentes e devem ser responsabilizadas por suas acoes.

O TCU (2021) também apresenta um conceito de governanga publica:
Governanga publica organizacional compreende os mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacéo
da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade (TCU, Secretaria de Controle Externo, 2021, p.12).

Matias-Pereira (2019) destaca que a governanga no setor publico é entendida como um
conjunto de principios, politicas e praticas que orientam e regulam a gestéo publica, visando a
qualidade dos servicos prestados a sociedade. O autor aponta ainda que a governanga no setor
publico é vista como uma forma de atender as demandas da sociedade por maior transparéncia
e participacao nos processos de gestdo publica.

Ja Araujo (2002) traz uma perspectiva mais pragmatica em que a governanca publica é
a capacidade que um determinado governo tem para formular e implementar as suas politicas.
Esta capacidade é decomposta analiticamente em financeira, gerencial e técnica, todas
importantes para a consecugdo das metas coletivas definidas que compdem o programa de um
determinado governo, legitimado pelas urnas.

Em resumo, a governanca publica busca promover um ambiente de confianca,
cooperacdo e coordenacdo entre diferentes atores, possibilitando a construcdo de politicas
publicas mais eficientes e eficazes. Isso é alcancado através da participacgdo ativa dos cidaddos
e da prestacdo de contas das autoridades publicas.

Entende-se que a governanca publica traz valores para a gestdo, com vistas a contribuir
para que os Orgdos publicos atendam as necessidades da sociedade de forma abrangente e
contextualizada. Nesse sentido, Pereira (2001) afirma que a governanca no setor publico é
baseada em trés pilares: responsabilidade, transparéncia e participacdo. O Tribunal de Contas
da Unido (2020), defende que os novos valores de governangca publica incluem:
responsabilidade, integridade, transparéncia, ética, efetividade, eficiéncia, eficacia, equidade e
prestacdo de contas. Esses valores sdo parte integrante da formacao dos valores publicos e das
politicas publicas, assegurando legitimidade, confianca e competéncia em todas as tarefas do
sistema publico. A governanca publica, como meio, abraga esses valores publicos e baseia-se
na legitimidade das ac@es institucionais frente as demandas da sociedade.

Pereira (2001) destaca que a governanca publica € classificada em trés tipos: governanca
institucional, governanca de politicas publicas e governancga de projetos. Essa classificacdo
permite uma compreensdo mais aprofundada dos diferentes aspectos da governanca publica e
de como seus principios sdo aplicados em diversos contextos e niveis da administracdo publica.

A governanca institucional refere-se ao conjunto de normas, praticas e estruturas que
orientam a organizacdo e a tomada de decis6es em uma institui¢do, seja ela publica ou privada.
Pereira (2001) enfatiza a importancia da governanca institucional na definicdo dos principios
que regem a atuacgdo das organizagdes, bem como na promocao da transparéncia, eficiéncia e
responsabilidade. Nesse contexto, a governanga institucional busca estabelecer um ambiente
propicio para a colaboracdo entre os diversos atores envolvidos, garantindo a coordenagéo e a
integracdo de politicas, estrateégias e agoes.

A governanca de politicas publicas abrange a formulacdo, implementacéo e avaliacao
de politicas publicas que visam atender as demandas e necessidades da sociedade. Esse tipo de
governanca envolve a interacdo entre atores governamentais e ndo governamentais, incluindo
organizacOes da sociedade civil, setor privado e cidaddos. A governanca de politicas publicas
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busca garantir que os processos de tomada de decisdo sejam inclusivos, participativos e
transparentes, contribuindo para o alcance de objetivos sociais, econdmicos e ambientais de
forma eficaz e equitativa.

A governanca de projetos diz respeito a gestdo e supervisao de projetos, sejam eles
publicos ou privados, com o objetivo de garantir sua eficiéncia, eficacia e conformidade com
as metas e objetivos estabelecidos. A governanca de projetos afeta a alocagdo de recursos,
monitoramento e avaliagdo do desempenho, bem como o gerenciamento de riscos.

No presente trabalho sera utilizado o conceito de "governanca institucional™. A escolha
por essa abordagem se justifica por diversos motivos.

Primeiramente, a governanga institucional é fundamental para estabelecer um ambiente
propicio para a colaboracdo entre os diversos atores envolvidos em uma organizacdo ou
instituicdo (Pereira, 2001). Isso é relevante em contextos complexos, onde a coordenacéo e a
integracao de politicas, estratégias e acdes sdo essenciais para 0 sucesso da organizacao.

Além disso, a governanca institucional promove a transparéncia, eficiéncia e
responsabilidade (Pereira, 2001). Esses séo principios fundamentais para qualquer organizacao,
mas sao importantes em contextos publicos, onde a prestacdo de contas e a transparéncia sao
essenciais para manter a confianca do publico e garantir a legitimidade das acdes da
organizacao.

A governanga institucional também ¢é relevante para a definicdo dos principios que
regem a atuacdo das organizacdes (Pereira, 2001). Isso € crucial para garantir que a organizacao
opere de acordo com seus valores e objetivos, e que suas acdes estejam alinhadas com sua
misséo e Vvisdo.

Por fim, a governanca institucional ajuda a identificar e gerenciar riscos, garantindo que
a organizacao esteja preparada para lidar com desafios e incertezas. Isso € importante em um
mundo cada vez mais complexo e incerto, onde a capacidade de gerenciar riscos € a diferenca
entre 0 sucesso e o fracasso.

Portanto, a escolha pela governanca institucional se justifica pela sua capacidade de
promover a colaboracdo, transparéncia, eficiéncia, responsabilidade, alinhamento estratégico e
gestdo de riscos. Esses sdo todos elementos cruciais para a eficacia e o sucesso de qualquer
organizacédo, tornando a governanca institucional uma abordagem valiosa e relevante para a
analise e gestdo de organizacGes publicas e privadas (Pereira, 2001).

A tabela 2 aponta os principais conceitos de governanca publica identificados na
literatura.
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Quadro 2: Conceitos de governanga Publica

Ano

Autores

Governanca Pablica

2011

Almeida-
Santos,
Verhagem e
Bezerra

Governanca Publica é um termo que se refere a capacidade dos
governos de tomar decisdes eficazes, implementar politicas
publicas e prestar servigos publicos de maneira eficiente e eficaz.
Isso envolve a coordenacdo e colaboracdo entre diferentes niveis de
governo, bem como a participacdo de atores ndo governamentais,
como a sociedade civil e o setor privado. A governanca publica
também envolve a promogdo da transparéncia, responsabilidade e
integridade no setor publico

2011

Pereira

A pesquisa define Governanca Publica como a arte de administrar
sistemas complexos, buscando modelos e préticas que
simplifiqguem esses sistemas de acordo com o0s objetivos dos atores
e instituigdes envolvidas. Ela se concentra no aprendizado sobre a
dindmica social, envolvendo processos causais, interdependéncias,
atribuicdes de responsabilidades e coordenacdo em ambientes
complexos. A Governanca Publica também desenvolve métodos
para coordenar agdes de diferentes forcas sociais com variadas
identidades, interesses e horizontes de acdo. Seu objetivo €
estabilizar as orientacOes, expectativas e regras de acao dos
agentes.

2018

Sobreira e
Rodrigues
Junior

O conceito de Governanga Publica, segundo a pesquisa, esta ligado
ao maior planejamento, abertura para participacdo popular,
accountability, democracia, transparéncia e eficacia na implantacao
de politicas publicas. A pesquisa também menciona que a boa
governanca busca garantir aos cidad&os o respeito aos seus direitos
e assegurar maior responsabilidade e melhor prestacdo de servicos
por parte do setor publico. Além disso, a pesquisa destaca a
importancia de mecanismos robustos de tomada de decisdes para
garantir a eficacia e eficiéncia na realizacéo dos resultados
pretendidos pelo setor publico

2020

Referencial
bésico de
governanga

A Governanca Pablica, conforme apresentado no Referencial, & um
sistema que visa ampliar o bem-estar social e as oportunidades para
os cidaddos através dos servicos prestados pelas organizacoes
publicas. Isso € alcancado através da definigéo clara de objetivos,
estratégias de atuacao e adocdo de ferramentas para orientar
melhorias.

Fonte: Elaboracao prdpria
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2.2.1. Diferentes estudos que abordam a governanca publica

A pesquisa realizada por Castro, Barbosa Neto e Cunha (2022) buscou compreender a
producdo cientifica relacionada a governanga publica. A pesquisa foi conduzida em outubro de
2019, tendo sido selecionados 14 artigos para analise sistematica.

A pesquisa revelou que, de maneira geral, as entidades publicas estdo preocupadas com
o cumprimento de aspectos legais e, muitas vezes, carecem de conhecimento sobre os conceitos
de governanca publica. Além disso, a implementacdo de principios de governanga traz
resultados que vao além da gestdo das instituicdes publicas, melhorando a qualidade dos
servigos (Castro, Barbosa Neto e Cunha, 2022, p. 2). Os autores identificaram que a governanga
publica tem aplicacOes variadas, desde a gestdo de organizagdes publicas até a gestdo de
politicas publicas.

Santos e Rover (2019), por sua vez, avaliaram a influéncia da governanca publica na
eficiéncia da alocacgdo dos recursos publicos por meio da Analise Envoltéria de Dados (DEA)
em educacdo e satde dos municipios brasileiros para o ano de 2010. Além disso, foi construido
um indice de eficiéncia municipal (IEM) para verificar a influéncia de variaveis de governanca
publica. Os resultados do estudo mostraram que municipios com maior transparéncia e
melhores indices de gestdo obtiveram melhor eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos em
educacdo e saude. Por outro lado, a desigualdade social e o nivel de desemprego tiveram uma
relagcdo negativa com o IEM, sugerindo que esses fatores afetam a eficiéncia na aplicagéo dos
recursos publicos (SANTOS; ROVER, 2019, p. 13).

Além disso, o estudo utilizou a taxa de participacdo nas elei¢des municipais como um
indicador de participacdo cidadd na governanca publica. No entanto, os resultados mostraram
uma relacdo negativa entre a taxa de participacdo nas eleicOes e a eficiéncia na aplicacdo dos
recursos publicos, indicando que em anos de eleicédo, a eficiéncia da aplicagdo dos recursos
pablicos diminui (SANTOS; ROVER, 2019, p. 17).

A pesquisa de Costa et al. (2015) também discute a importancia da participacdo popular
como um mecanismo de controle e um instrumento de boa governanca. De acordo com 0s
autores, o controle social e a participacdo popular, que se materializam por meio dos conselhos
gestores, desempenham um papel importante nos niveis de eficiéncia na alocacdo de recursos
pablicos (Costa et al., 2015, p. 1325).

Esses resultados incongruentes levantam questfes sobre a efetividade da participagéo
cidada na melhoria da eficiéncia na alocacdo dos recursos publicos e sugere a necessidade de
mais pesquisas sobre este tdpico.

Ja Sobreira e Rodrigues Janior (2018) realizaram um estudo avaliando o nivel de
aderéncia de uma instituicdo de ensino superior ao modelo de governanca publica da IFAC
(International Federation of Accountants). A IFAC e o Chartered Institute of Public Finance
and Accountancy (CIPFA) publicaram um estudo em 2014 estabelecendo acgbes para a boa
governanca no setor publico, com o objetivo de incentivar uma melhor prestacao de servicos e
uma maior responsabilizacdo na execucdo das politicas (Sobreira e Rodrigues Junior, 2018,

p.3).

Os autores destacam que a boa governanca esté ligada ao maior planejamento, abertura
para participacdo popular, accountability, democracia, transparéncia e eficacia na
implementacdo de politicas pablicas. Eles também ressaltam a importancia da acessibilidade e
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do envolvimento dos stakeholders na administragéo, pois as atividades séo realizadas em funcgéo
destes (Sobreira e Rodrigues Janior, 2018, p.8).

2.3. Vantagens da Construgdo da Governanca Publica

A implementacdo da governanca no setor publico traz vantagens significativas.
Conforme Matias-Pereira (2010), a experiéncia de governanca corporativa para o setor publico
contribui para uma gestdo mais eficiente e eficaz, o que, por sua vez, estimula a participacao
ativa da populagédo nos processos decisérios e de controle.

Além disso, a adogdo de praticas de governanca corporativa no setor pablico promove
um ambiente de maior responsabilizacdo e integridade, o que favorece a reducgdo de préticas
inadequadas e o estimulo a conduta ética por parte dos gestores e servidores publicos
(MATIAS-PEREIRA, 2010). Essa abordagem possibilita a melhoria na qualidade dos servigos
prestados a sociedade e o fortalecimento das instituicfes publicas.

Outra vantagem relacionada a aplicacdo da governanca corporativa no setor publico é a
melhoria da comunicacéo entre os diversos atores envolvidos na gestdo publica, incluindo os
cidadaos, os gestores e os servidores (MATIAS-PEREIRA, 2010). Isso facilita a identificacdo
e solucdo de problemas, além de propiciar a construcdo de consensos e a implementacdo de
politicas publicas mais alinhadas as necessidades e expectativas da sociedade.

Conforme explicado acima, o comportamento transparente das estruturas de governanca
do setor publico contribui para a participacdo cidaddo nos processos institucionais, o que
favorece uma melhor gestédo publica.

Nesse sentido, é relevante apresentar o conceito de boa governanca no setor publico,
bastante enfatizado pelo Tribunal de Contas da Uniéo.

A "Boa Governanca no Setor Pablico” é um conceito que se refere a aplicacdo de
praticas de lideranca, estratégia e controle que permitem aos mandatarios de uma organizagdo
que administra recursos publicos, e as partes nela interessadas, avaliar sua situagdo e demandas,
direcionar a sua atuagdo e monitorar o seu funcionamento, com o objetivo de aumentar as
chances de entrega de bons resultados aos cidaddos, em termos de servicos e de politicas
publicas (TCU, 2020, p. 36). N&o se deve confundir, entretanto, a governanca de organizacgoes
publicas com a governanca de politicas publicas e nem de Centro de Governo, embora sejam
relacionadas e interdependentes.

Para que as fungdes de governanca (avaliar, direcionar e monitorar) sejam executadas
de forma satisfatoria, alguns mecanismos devem ser adotados: lideranca, estratégia e controle.
Lideranca diz respeito as praticas que asseguram a existéncia das condi¢bes minimas para o
exercicio da boa governanca. Estratégia envolve prover direcionamento estratégico a
organizacéo, de forma alinhada com os objetivos de Estado e de Governo. Controle, por sua
vez, abrange aspectos como transparéncia, accountability e efetividade da auditoria interna
(TCU, 2021, p. 38).

Desta maneira, a boa governanca no setor publico envolve a consideracao dos interesses,
direitos e expectativas das partes interessadas nos processos de tomada de decisédo, a
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implementacdo de boas préaticas de transparéncia, a prestacdo de contas as partes interessadas e
a implementacéo de mecanismos eficazes de responsabilizacdo dos agentes (TCU, 2020, p. 49).

Além disso, a boa governanca no setor publico traz beneficios como garantir a entrega
de resultados econémicos, sociais e ambientais para os cidadaos, garantir que a organizacao
seja responsiva, clareza acerca de quais sdo 0s produtos e servicos prestados para cidadéos e
usudrios, transparéncia para garantir a qualidade e a efetividade dos servigos prestados aos
cidadéos, entre outras. O TCU ainda aponta a importancia da governanga para garantir a
existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos, utilizar-se de controles internos para
manter 0s riscos em niveis adequados e aceitaveis, e controlar as financas de forma atenta,
robusta e responsavel (TCU, 2020, p. 30).

A boa governanca no setor publico envolve a promogdo da simplificacdo administrativa,
a modernizacdo da gestdo publica e a integracdo dos servicos publicos, aqueles prestados por
meio eletrénico. Além disso, envolve a edicdo e revisao de atos normativos, pautando-se pelas
boas praticas regulatdrias e pela legitimidade, estabilidade e coeréncia do ordenamento juridico
e realizando consultas publicas, sempre que conveniente (TCU, 2020, p. 49).

Isso inclui aderir aos principios éticos e legais que regem a administracédo publica, atuar
de maneira transparente e responsavel na tomada de decisGes e na execu¢do de politicas e
programas publicos e comunicacdo aberta e eficaz com outros servidores publicos, cidadaos e
partes interessadas (TCU, 2021, p. 32).

Destaca-se, ainda, a importancia da governanca publica para promover a eficiéncia da
maquina publica e a relevancia desta ultima no crescimento do estado, no sentido da redugdo
do desperdicio dos recursos publicos (SANTOS; ROVER, 2019, p.749). O estudo de Santos e
Rover (2019) mostrou que atuacdo motivacional de gestores publicos a partir das praticas de
governanca publica foi capaz de melhorar a eficiéncia da utilizacdo dos recursos.

Quadro 3 - Vantagens da Governanca (continua)

ITEM Vantagens da Governanca Autor e Ano

1 | Contribui para uma gestdo mais eficiente e eficaz

9 Estimula a participacdo ativa da populacdo nos processos decisorios e
de controle

3 | Promove um ambiente de maior responsabilizacéo e integridade

- - " Matias-
Reduz préticas inadequadas e estimula conduta ética por parte dos .
4 . Lt Pereira, 2010
gestores e servidores publicos
5 Melhora na qualidade dos servigos prestados a sociedade e
fortalecimento das institui¢ces publicas
5 Melhoria da comunicacéo entre os diversos atores envolvidos na

gestdo publica

Permite a avaliacdo da situacdo e demandas, direcionamento da
7 |atuacdo e monitoramento do funcionamento das organizacoes
publicas TCU, 2020.
Implementacdo de boas praticas de transparéncia, prestacao de contas
e responsabilizacdo dos agentes

32



9 Entrega de resultados econdmicos, sociais e ambientais para 0s
cidaddos
10 Garante a existéncia de um sistema efetivo de gestéo de riscos e
controle financeiro
11 Promove a simplificagdo administrativa, modernizagéo da gestéo
publica e integracdo dos servigos publicos
12 | Segue principios éticos e legais que regem a administracdo publica TCU, 2021
13 Promove a eficiéncia da maquina publica e a reducdo do desperdicio
dos recursos publicos
~ . o ] Santos; Rover,
Mostra que a atuagdo motivacional de gestores publicos a partir das 2019
14 |préticas de governanca foi capaz de melhorar a eficiéncia dos
recursos

Fonte: Elaboragdo prdpria

2.4. Dificuldades para a Construcdo da Governanca

Apesar das vantagens elencadas a respeito da utilizacdo da governanca no setor publico,
existem muitas dificuldades para sua implementacdo. A propria construcdo da governanca,
publica ou ndo, enfrenta obstaculos apontados por varios estudos.

Rocha (2013) discute as dificuldades de implantacdo de praticas de governanca
corporativa em organizacfes ndo governamentais (ONGs). O autor aponta que a falta de
recursos financeiros e humanos e a resisténcia interna a mudanca séo 0s principais obstaculos
enfrentados. Em adicdo, em alguns casos, os membros das ONGs ndo compreendem a
importancia da governanca corporativa para o alcance dos objetivos da organizacdo. A falta de
uma cultura de transparéncia e prestacdo de contas também foi apontada como uma barreira
para a implementacdo dessas praticas.

A resisténcia a mudancas por parte dos gestores e servidores publicos aparece no estudo
de Teixeira e Gomes (2019) como um entrave para a implantacdo da governanga no setor
publico. Os autores ainda destacam a falta de capacitacdo e treinamento adequados, a cultura
patrimonialista e clientelista presente na administracdo publica e a falta de clareza nos papéis e
responsabilidades dos diferentes atores envolvidos na governanga.

Souza e Faria (2018) destacam que a falta de um sistema de incentivos adequado é um
dos principais obstaculos para a implementagdo da governancga corporativa na administracao
publica brasileira. Segundo os autores, o sistema de incentivos existente prioriza a realizacdo
de atividades em detrimento da qualidade e eficiéncia dos resultados alcangados, o que
desestimula a adocdo de praticas de governanca. A cultura patrimonialista presente na
administracdo publica brasileira, marcada pela falta de transparéncia, da mesma forma ndo
colabora com a implementagdo da governanga corporativa na gestdo publica (Souza e Faria,
2018).

Neto et al. (2019) apontam que uma das principais dificuldades na construcdo da
governancga publica é a falta de integracéo entre as diversas areas governamentais envolvidas
na implementacdo de politicas publicas. Segundo os autores, muitas vezes, 0s setores
envolvidos ndo possuem uma comunicacdo efetiva, o que gera duplicidade de esforcos e
fragilidade na coordenagéo.

Os autores também destacam a importancia da institucionalizagéo, que se relaciona com
a legitimidade da politica. Isso implica que a politica deve estar juridica e formalizada, com
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marcos regulatérios, normas, padrdes e procedimentos estabelecidos, de modo que cada ator
saiba quais sdo suas competéncias (Neto et al. 2019, p. 14).

A coordenacéo e a coeréncia sdo fundamentais para a governanga eficaz. Isso envolve
o0 trabalho conjunto das organizacdes e responsaveis pela politica publica, definindo papéis e
responsabilidades, evitando a disperséo de esforcos e buscando unidade nas agdes e metas
pretendidas de forma coordenada e coerente (Neto et al. 2019, p. 14).

Santos e Souza (2022), por sua vez, apontam que a falta de recursos financeiros e a falta
de capacitacdo técnica dos profissionais envolvidos na gestdo das instituicGes publicas de
ensino superior sdo obstaculos importantes para a implementacéo da governanga nesse setor.

Teixeira e Gomes (2019) destacam que a falta de um entendimento comum sobre o
conceito de governanca publica € um obstaculo importante para a sua constru¢do e
implementacdo. Para os autores, é necessaria uma discussdao ampla e participativa sobre o
conceito e os principios da governanca publica, de forma a promover o engajamento e a
participacdo dos diversos atores envolvidos.

Como ja enfatizado, a construcdo da governanca publica € um processo complexo e
continuo, que demanda a superacdo de diversas dificuldades e desafios. Para que a governanca
seja efetiva, € necessario que exista vontade politica para implementar as mudancgas necessarias,
o envolvimento e comprometimento dos diferentes atores envolvidos e a capacitacdo e
treinamento adequados para que possam atuar de forma eficiente e efetiva na construcéo da
governanca (TEIXEIRA e GOMES, 2019).

O Quadro 4 resume os principais obstaculos a governanca no setor publico identificados
na literatura:
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Quadro 4 - Obstéaculos a governanca publica

Dificuldade Autores
Rocha (2013)

Falta de recursos financeiros e humanos
Santos e Souza (2022)
Rocha (2013)

Falta de uma cultura de transparéncia e prestacao de contas

Souza e Faria (2018)

Falta de compreensdo da importancia da governanca Rocha (2013)
Falta de um sistema de incentivos adequado Souza e Faria (2018)
Rocha (2013)

Resisténcia a mudancas

Teixeira e Gomes (2019)

Falta de clareza nos papéis e responsabilidades dos atores

; Teixeira e Gomes (2019)
envolvidos

Teixeira e Gomes (2019)
Falta de capacitacdo e treinamento adequados

Santos e Souza (2022)

Falta de integragdo entre &reas governamentais envolvidas Neto et al. (2019)

Souza e Faria (2018)
Cultura patrimonialista e clientelista

Teixeira e Gomes (2019); Souza
e Faria (2018)

Fonte: Elaboragao propria

Considerando os estudos apresentados neste referencial teorico, € possivel afirmar que
a governanca publica possui desafios para sua construcéo e implementacao. Dentre as principais
dificuldades, destacam-se a resisténcia a mudanca, a falta de capacitacdo dos gestores publicos
e a insuficiéncia de instrumentos efetivos de estimulos.

Além disso, foi possivel perceber nos estudos analisados que a governanca publica se

apresenta como um processo continuo de aprimoramento da gestdo, que demanda esforgcos
constantes e acOes integradas entre os diversos atores envolvidos.
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Nesse sentido, torna-se imprescindivel o desenvolvimento de politicas publicas que
incentivem a adocgdo de praticas de governanga, bem como a capacitacdo de gestores e
servidores publicos para a implementacg&o de tais praticas. S&o necessarios mecanismos eficazes
de controle e monitoramento das a¢fes governamentais, a fim de garantir a transparéncia e a
accountability dos processos decisorios.

2.5. Instrumentos que possam gerar Governanga no Setor Publico

Diversos instrumentos tém sido propostos para a implementagdo e melhoria da
governanca publica, buscando garantir a efetividade das acdes do governo. Santos et al. (2016)
destacam a importancia de elaborar planos estratégicos, com a defini¢do de metas e indicadores
de desempenho para o alcance da governanca. Essa mesma recomendacéo € apontada no Guia
de Governanca e Gestdo do Conselho e da Justica Federal de 1° e 2° Graus (2020). Para esse
Guia o planejamento estratégico permite ao Judiciario definir suas politicas, objetivos e metas.
Teixeira et al. (2018) defendem a adogdo de modelos de gestdo estratégica nas instituicbes
publicas para o alcance da governanc¢a. Segundo os autores, a ado¢cdo de modelos de gestdo
estratégica ajuda a estabelecer uma cultura de resultados e aprimorar a comunicagdo entre 0s
diferentes niveis da organizacao.

O "Referencial para avaliagdo de governanca em politicas publicas" (BRASIL, 2014) e
"Referencial para avaliagdo da governanca do Centro de Governo"” (BRASIL, 2016), publicados
pelo Tribunal de Contas da Uni&o, apontam alguns instrumentos importantes para promover a
governanca no setor publico.

Brasil (2016) aponta alguns instrumentos importantes para promover a governanga no
setor pablico, como o planejamento estratégico e 0 monitoramento e avaliacdo de politicas
publicas. Sobre o planejamento estratégico, o referencial destaca que "as EFS podem induzir a
boa governanca no Centro de Governo, dando suporte e induzindo o fortalecimento desse
ndcleo" (BRASIL, 2016, p. 13). Ja em relacdo ao monitoramento e avaliagdo, menciona que
"As EFS poderiam oferecer ao Centro de Governo informagdes e visdo de futuro no que se
refere ao desempenho de outras fungdes-chave de governo que os Centros estejam tentando
vincular a uma implementacdo coerente da estratégia do Executivo" (BRASIL, 2016, p. 13-14).

Outro instrumento relevante € apontado por Brasil (2014). Ressalta a importancia da
gestdo de riscos, mencionando que a governanca envolve "Os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao
da politica publica, com vistas a conducgéo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade, incluindo a gestdo de riscos da politica publica" (BRASIL, 2014, p. 32).

O Referencial de 2014 destaca a relevancia de se estabelecer diretrizes claras,
estratégias, planos e objetivos bem definidos para nortear as politicas publicas. Também
enfatiza a necessidade de mecanismos de coordenacao, articulacdo, monitoramento e avaliagcdo
dessas politicas. A transparéncia e a prestagdo de contas (accountability) sdo igualmente vistas
como instrumentos chave de governanca (BRASIL, 2014).

J& o Referencial de 2016, focado especificamente no Centro de Governo, aponta como
fundamentais os seguintes instrumentos de governanga: um solido gerenciamento estratégico,
com definicdo de prioridades nacionais; prevencdo e gestdo de riscos; forte capacidade de
articulacdo politica; coordenacdo efetiva do desenho e implementacdo de politicas;
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monitoramento e avaliacdo do desempenho e resultados das politicas; e comunicacdo clara com
a sociedade (BRASIL, 2016).

Ambos os documentos do TCU ressaltam, portanto, a importancia do planejamento
estratégico, da coordenacgdo, do monitoramento e da transparéncia como meios de fortalecer a
governanca publica, seja no &mbito de politicas pablicas especificas ou no alto nivel do Centro
de Governo. Isso corrobora o que apontam Santos et al. (2016), Teixeira et al. (2018) e o Guia
do Conselho da Justica Federal (2020) sobre a relevancia desses instrumentos para uma boa
governanca no setor pablico brasileiro.

J& Bingham et al. (2005) propdem a criacao de espacos de dialogo e negocia¢do com 0s
diversos stakeholders e clientes da organizacdo, com a utilizacdo de ferramentas de gestdo
participativa, como or¢camentos participativos. Os espacos de didlogo sdo propostos no guia da
politica de governanca publica da Casa Civil da Presidéncia da Republica (2018). Esse
documento sugere a criagcao de comités de governanca e a elaboragdo de planos de integridade.

A governanca publica também envolve a gestdo de informacdes e a transparéncia, que
sdo fundamentais para a integridade publica. Ela consiste na divulgacdo das informacGes
relevantes sobre a atuacdo dos 6rgdos publicos, permitindo que a sociedade possa fiscalizar e
monitorar a gestdo publica (Teixeira e Gomes, 2019). Como Teixeira e Gomes (2019, p.17)
apontam, tendo em vista a transparéncia, ha varias ferramentas para fortalecer a governanca,
incluindo a Lei de Acesso a Informacdo, que assegura o direito fundamental de acesso as
informacdes e facilita o controle da conduta dos agentes publicos.

A Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) em sua
Recomendacdo do Conselho sobre Integridade Publica de 2017, propde uma série de
mecanismos para prevenir e combater a corrup¢éo, incentivando a participacgao dos cidadaos na
tomada de decisdes:

e Desenvolver uma abordagem estratégica para o setor publico que se baseie em
evidéncias e vise atenuar os riscos de integridade publica.

e Definir altos padrdes de conduta para funcionarios publicos, com uma cultura
que facilite a aprendizagem organizacional

e Promover um setor pablico profissional, baseado em mérito e transparéncia

e Fornecer informacgdes suficientes, treinamento, orientacao

e Apoiar uma cultura organizacional que tenha preocupagdo com a integridade
publica, gestao de riscos e controle interno

e Certificar que 0s mecanismos de cumprimento proporcionem respostas
adequadas a todas as violacGes suspeitas de padrdes de integridade pablica

e Demonstrar compromisso nos mais altos niveis politicos e administrativos do
setor publico para aumentar a integridade publica e reduzir a corrupgéo,

e Esclarecer responsabilidades institucionais em todo o setor publico para
fortalecer a eficacia do sistema de integridade publica,

e Reforcar o papel da fiscalizagéo e controle externo no sistema de integridade
publica, fornecendo respostas adequadas as sangdes, decisbes e aconselhamento
formal por 6rgaos de fiscalizagédo

e Incentivar a transparéncia e o envolvimento das partes interessadas em todas as
etapas do processo politico e do ciclo politico para promover a prestacdo de
contas e o interesse publico (OCDE, 2017, p.12).
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J& 0 TCU (2020) aponta outro conjunto de mecanismos e préaticas para alcancar a
governanca publica organizacional, sintetizados a partir dos trés principais pilares da
governanca: lideranca, estratégia e controle (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.) (
TCU, 2020, p.53).

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

Is ] ™
MECANISMOS E LIDERANCA ESTRATEGIA
Eﬂa%ehecgr Gerir riscos Promover a
o modelo de
e Estabelecar transparéncia
aestratégia
Garantir a
Promover a Promover o
integridade 3 gestao accountability
estratégica Avall
valiara
PRATICAS Promover a satisfacdo das
capacidade Monitorar o partes
da lideranca alcance dos interessadas
resultados
organizacionais Avaliar a
efetividade
LIS da auditoria
desempenho R
das funcoes
de gestdo

Mo

Figura 1- Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca
Fonte: TCU, 2020.

O TCU (2020) aponta a necessidade de construir um conjunto de diretrizes, valores,
processos e estruturas necessarios para que as atividades de governanca sejam desempenhadas
de forma eficaz (TCU, 2020, p. 55). A promogdo da integridade pela lideranca no setor publico,
com o comprometimento formal com valores éticos e padrdes de conduta, e definicdo de
requisitos de integridade para selecdo, promocéo e avaliagdo de desempenho desses dirigentes
(TCU, 2020, p. 55).

As normas de conduta para os servidores publicos sdo fundamentais para orientar o
comportamento ético e integro. No Brasil, existem varias diretrizes e leis que estabelecem essas
normas. Por exemplo, o Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo federal (Decreto 1.171/1994) estabelece padrbes éticos e morais para o
comportamento da lideranga no servico publico (TCU, 2020, p. 31).

Além disso, aprimorar a capacidade da lideranca € crucial para a governanca e isso é
obtido durante o exercicio dos mandatos e avaliacGes regulares de desempenho quanto a
contribuicdo desses individuos para o alcance das metas organizacionais (TCU, 2020, p. 66).

A estratégia é outro mecanismo importante, que envolve a definicdo e promocao dos
valores da organizacdo e dos padrdes de comportamento esperados dos seus membros. O
controle, por sua vez, € um mecanismo que envolve a defini¢cdo de processos de trabalho e
atividades relacionados a avaliagdo, ao direcionamento e ao monitoramento da organizacéo
(TCU, 2020, p. 55).
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Para o TCU (2020) os mecanismos e as praticas mencionadas ndo sdo exaustivos, ou
seja, é possivel que existam outras iniciativas ndo pontuadas pelo documento. No entanto, essas
acOes sdo adaptaveis a qualquer organizacao publica, que escolhe qual delas utilizar.

Neto et al. (2019) apontam algumas das praticas mencionadas pelo TCU (2020) para
gerar governanga no setor publico: a gestdo de riscos, a participacdo cidada, a gestdo por
resultados e a prestacdo de contas.

A gestdo de riscos no setor publico € um componente essencial para a efetiva
governangca, pois auxilia na identificacéo, analise e tratamento dos riscos inerentes as atividades
e processos das institui¢fes publicas (Decreto n° 9.203, 2017). Dessa forma, a gestdo de riscos
possibilita a tomada de decis6es mais informadas, melhorando a alocacdo de recursos e a
eficiéncia na execucao das politicas publicas.

A promocdo da participacdo cidadd permite que a sociedade tenha voz ativa nos
processos decisorios, contribuindo para o desenvolvimento de politicas publicas mais alinhadas
com as necessidades e expectativas da populacdo e aumentando a legitimidade das acbes
governamentais. A gestdo por resultados busca otimizar o uso dos recursos publicos e melhorar
a efetividade das politicas e acdes implementadas. A gestao por resultados também incentiva a
busca continua pela inovagdo e aprimoramento das préaticas e processos institucionais.

A prestacdo de contas trata da transparéncia e da responsabilizacdo dos agentes publicos,
permitindo que a sociedade acompanhe e fiscalize a atuacdo do poder publico, garantindo o
cumprimento das metas e a conformidade com os principios éticos e legais que regem a
administragdo puablica.

A Cartilha da Politica de Governanca Publica do Governo do Distrito Federal (2019)
também apresenta uma série de instrumentos que geram governancga no setor publico. Um dos
principais é o Plano de Governanca e Gestdo (PGG), que permite ao governo definir suas
politicas, estratégias e objetivos, além de estabelecer indicadores de desempenho e metas. O
PGG é um instrumento de planejamento que orienta as acdes do governo e permite que ele seja
avaliado em relacdo aos resultados alcancados.

Os sistemas de gestdo sdo ferramentas que auxiliam os gestores publicos a gerirem as
suas organizacOes de forma mais eficiente e eficaz. Santos e Souza (2022) CMAP destacam que
a implantacéo de sistemas de gestdo, como o Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos
(SIGA) e o Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI), tm contribuido para a melhoria da
governancga nas instituicdes de ensino superior publicas brasileiras. Os autores afirmam que
esses sistemas permitem a organizacdo, 0 armazenamento e 0 acesso rapido e seguro as
informacdes, além de favorecerem a transparéncia e a eficiéncia dos processos.

De acordo com Batista, Gomes e Panisgt (2021), a utilizacdo de indicadores de
desempenho € essencial para a implementacdo da governanca puablica, pois permite que 0s
gestores publicos acompanhem a evolucéo dos resultados e possam identificar as areas que
necessitam de melhorias. Os indicadores de desempenho sdo instrumentos que permitem a
medicéo e avaliacdo do desempenho das organizacGes, servindo como base para a tomada de
decisbes e para a identificacdo de oportunidades de melhoria. O Quadro 3 resume 0s
instrumentos de governanca publica identificados na literatura:
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Quadro 5 - Instrumentos de governanca publica e caracterizacéo (continua)

ITEM| Similaridade Instrumentos de Governancga | Caracterizacao Autores e Ano

Incluséo dos cidaddos no processo de
tomada de deciséo e gestao publica,
através de consultas publicas, audiéncias
e outros mecanismos

Participacao dos cidaddos

Desenvolvimento de foruns, conferéncias
Inclusédo dos cidaddos | Criacdo de espacos de dialogo |e outros espacos onde os stakeholders e

1 no processo de | € negociagao cidaddos discutam e negociam solucdes Bingham et al. (2005)
tomada de decisdo para problemas publicos

Instrumentos que permitem aos cidaddos

Ferramentas de gestdo opinarem e decidir sobre a alocacgéo de
participativa, como or¢camentos |recursos publicos, melhorando a
participativos transparéncia e a responsabilidade na

gestdo publica

< Estabelecimento de diretrizes e objetivos
Elaboracdo de planos : . .
L gerais para a organizacdo, criando uma
. estratégicos -
Definicdo de visdo de longo prazo

. - — Santos et al. (2016)
objetivos e metas Estabelecimento de metas quantitativas e

Definicdo de metas e litati L .
indicadores de desempenho qualitativas, e indicadores para mgdlrg
progresso e desempenho da organizacéo
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Adocéo de modelos de gestao
estratégica

Estabelecimento de objetivos, metas e
indicadores claros para a gestdo publica,
permitindo uma gestdo mais eficiente e
eficaz das politicas publicas

Gestéo por resultados

Implementacéo de uma cultura de
resultados e aprimoramento da

comunicacao entre os diferentes niveis da

organizacao

Teixeira et al. (2018)

Planejamento Estrategico

Permite ao Judiciario definir suas
politicas, objetivos e metas

Guia de Governanca e
Gestédo do Conselho e da
Justica Federal de 1° e 2°

Graus (2020)
Implementacio de mecanismos Estabelecimento de politicas e
~ \ procedimentos para prevenir, detectar e
de prevencao e combate a combater praticas corruptas na OCDE (2017)
corrupgao . N
administracao publica
Prevencio de Desenvolwmento,o_le estratégias e acoes N
para promover a ética e a integridade na | Casa Civil da

corrupgéo e
promocao da ética

Elaboracéo de planos de
integridade

gestdo publica, reduzindo riscos de
corrupc¢éo e garantindo a aderéncia as
normas e valores da organizacéo

Presidéncia da Republica
(2018)

Cadigo de Conduta e
Integridade

Conjunto de normas de conduta para 0s
servidores publicos que orientam o
comportamento ético e integro

Tribunal de Contas da
Uniéo (2020)
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Transparéncia e
prestacdo de contas

Criacéo de comités de
governanga

Formacéo de grupos de trabalho para
coordenar, monitorar e avaliar a
implementacdo das préaticas de
governanca

Casa Civil da
Presidéncia da Republica
(2018)

Transparéncia na gestao dos
recursos

Divulgacéo de informacdes relevantes
sobre a atuacdo dos 6rgdos publicos,
permitindo que a sociedade possa
fiscalizar e monitorar a gestao publica

Teixeira e Gomes (2019)

Prestacdo de contas

Garantia de que os gestores publicos
prestem contas de suas ac¢oes e resultados
obtidos, permitindo aos cidaddos e aos
orgaos de controle avaliar a eficiéncia e
eficacia das politicas publicas

Batista, Gomes e Panisgt
(2021)

Avaliacdo e melhoria
do desempenho

Avaliacdo de politicas publicas

Analise sistematica e objetiva dos
resultados alcancados pelas politicas
publicas, identificando pontos de
melhoria e aprimorando a gestao publica

Neto et al. (2019)

Indicadores de desempenho

Instrumentos que permitem a medicao e
avaliacdo do desempenho das
organizag0es, servindo como base para a
tomada de decisOes e para a identificacdo
de oportunidades de melhoria

Batista, Gomes e Panisgt
(2021)
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Sistemas de gestao

Ferramentas que auxiliam os gestores
publicos a gerirem as suas organizacoes
de forma mais eficiente e eficaz

Santos e Souza (2022)

Planejamento e
gestéo de riscos

Gestao de riscos

Identificacdo, avaliacdo e gerenciamento
dos riscos aos quais 0 governo esta
exposto, garantindo a efetividade das
politicas pablicas e a continuidade dos
servigos oferecidos a populacdo

Cartilha da Politica de
Governanca Publica do
Governo do Distrito
Federal (2019)

Plano de Governanca e Gestéo
(PGG)

Instrumento de planejamento que orienta
as acoes do governo e permite que ele
seja avaliado em relacédo aos resultados
alcancados

Cartilha da Politica de
Governanca Publica do
Governo do Distrito
Federal (2019)

Fonte: Elaboragdo propria
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Os instrumentos apresentados sdo os principais identificados na literatura que sdo
utilizados para gerar governanca no setor publico. E importante ressaltar que a utilizacéo desses
instrumentos deve ser adaptada as particularidades de cada organizacdo, levando em
consideracao suas necessidades e objetivos especificos.

2.6. Consideracdes Finais do Capitulo

O referencial tedrico apresentado explorou os conceitos de governanca e sua aplicacao
no setor publico. Foram abordados os temas relacionados a evolucéo historica da governanga,
as diferentes modalidades e conceitos, as vantagens e dificuldades de sua implementacéo, além
dos instrumentos utilizados para gerar governancga no setor publico. Foi visto que a governanca
publica emergiu como uma resposta as demandas por maior eficiéncia, transparéncia e
participagdo na gestdo publica, buscando estabelecer mecanismos de direcionamento,
monitoramento e controle das organizac6es publicas.

No entanto, verifica-se que a definicdo de governanca estabelecida em lei e por 6rgdos
publicos acaba sendo mais um mecanismo de controle implementado de cima para baixo (top-
down) e menos uma pratica com vistas a abarcar diferentes atores e construir consensos em
torno de um poder estabelecido.

Muitos dos instrumentos de governanca publica apresentados, como planejamento
estratégico, gestdo por resultados, definicdo de metas e indicadores de desempenho, parecem
seguir uma légica gerencialista, focada na eficacia, austeridade e relagdo custo-beneficio. Essa
abordagem pode limitar o espaco para a expressdo de perspectivas alternativas, focadas na
importancia da inclusdo de diferentes atores na tomada de decisdo e no debate plural. Além
disso, a énfase na padronizacao de condutas através de codigos de ética e integridade, embora
importantes para coibir desvios, podem se tornar mecanismos de cerceamento e de imposi¢éo
de uma visdo dominante sobre o que é considerado correto ou aceitavel.

Os espagos de participacdo social, como conselhos e audiéncias publicas, que poderiam
ser canais para a manifestacdo de visdes contra-hegemdnicas, sdéo menos enfatizados, com
muitas vezes tendo um carater mais consultivo e legitimador de decisdes ja tomadas em outras
esferas. Assim, é fundamental ter um olhar atento e critico para que a governanca publica ndo
se torne um instrumento de dominacdo travestido de boas préticas administrativas. E preciso
garantir a abertura para o dissenso, a contestacdo e a expressdo de narrativas diversas nos
processos de tomada de decisdo.

Uma governanca publica democratica e inclusiva deve ir além da busca por eficiéncia e
resultados. Deve ser capaz de reconhecer e lidar com as contradi¢des, conflitos e relacGes de
poder inerentes a vida publica, criando canais efetivos de didlogo, negociacao e construcao de
entendimentos. 1sso ndo significa abrir mdo de pardmetros éticos, da integridade e da
responsabilizacdo dos agentes publicos. Pelo contrario, requer o aperfeicoamento continuo dos
mecanismos de controle, transparéncia e prestagdo de contas, mas de modo a ampliar, e ndo
restringir, o campo do debate democratico.
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3. GOVERNANCA PUBLICA E O INSTITUTO FEDERAL DO _
AMAZONAS COM FOCO NA DIRETORIA DE ADMINISTRACAO E
PLANEJAMENTO

A governanca publica no Brasil tem sido discutida e reformada nos ultimos anos, para
melhorar a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade na administracédo publica. O Decreto
n® 9.203/2017 é um marco na politica de governanga publica, estabelecendo diretrizes e
principios para a administracdo publica federal, autarquica e fundacional. O Comité
Interministerial de Governanca (CIG), criado pela Casa Civil, também € crucial na proposicao
de diretrizes, estratégias e aces para a implementacdo e monitoramento das politicas e praticas
de governanca publica no ambito federal.

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do estado do Amazonas (IFAM)
é uma autarquia federal e nesse sentido deve adotar préaticas de governanca em conformidade
com o Decreto n° 9.203/2017. Nesse sentido, em 2016 o IFAM aprovou a sua Politica de
Controles Internos e Governanca por meio da Resolugéo n° 32/2016. Essa politica estabelece
diretrizes e principios que visam garantir o cumprimento dos objetivos institucionais, a
efetividade na gestdo de recursos, a prevencdo de riscos e a melhoria continua dos processos
internos.

Este capitulo tem como objetivo apresentar as legislacfes relacionadas a governanca
publica, bem como o contexto de sua implementacdo no IFAM, para mostrar as circunstancias
em que serdo propostos instrumentos de governanca efetivo no 6rgéo.

3.1. A legislacdo de governanca

No Brasil, o Decreto n® 9.203/2017 estabelece a politica de governanca da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional, para otimizar a gestdo publica e assegurar a
entrega de resultados.

Essa legislacdo define governanca pablica como “o conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestéo,
com vistas a condugao de politicas publicas e a prestagao de servicos de interesse da sociedade”
(DECRETO N° 9.203/ 2017). Em outras palavras, a governanga publica envolve o uso de
processos, politicas e estruturas que garantam que as decisGes e acfes do governo sejam
tomadas de forma responsavel.

O decreto estabelece diversos principios que devem nortear a governancga publica, como
a capacidade de resposta, a integridade, a confiabilidade, a melhoria continua e a prestacéo de
contas (BRASIL, 2017). Além disso, determina que os 6rgdos e entidades da administracdo
publica federal devem adotar praticas de governanca que incluam a definicdo de objetivos
estratégicos, a identificagdo e a mitigacdo de riscos, a avaliagdo e o monitoramento de
desempenho, a transparéncia e a prestacdo de contas a sociedade, entre outros aspectos
(BRASIL, 2017).

Essa legislacdo é um importante passo na busca por uma gestdo publica mais eficiente
e transparente no Brasil. Apresenta diversos mecanismos para 0 exercicio da governanga
publica, que visam melhorar a qualidade dos servigos publicos e fortalecer a democracia no
Brasil (BRASIL, 2017).

Dentre os mecanismos de governanca publica estabelecidos pelo Decreto n® 9.203/2017,
destacam-se 0s seguintes:

1. Definicdo de objetivos estratégicos claros e mensuraveis, alinhados as politicas
publicas e as necessidades da sociedade.
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2. Identificacdo e mitigacdo de riscos que possam afetar o alcance dos objetivos
estratégicos e a prestacdo de servicos publicos.

3. Avaliacdo e monitoramento de desempenho, a fim de garantir a eficiéncia e a
eficacia na conducéo de politicas publicas e na prestacdo de servicos.

4. Transparéncia e prestacdo de contas a sociedade sobre os resultados alcangados
e 0 uso dos recursos publicos.

5. Participacédo da sociedade no processo de tomada de decisdo e no controle das
acOes governamentais, contribuindo para o fortalecimento da democracia e a promocdo da
cidadania (Brasil, 2017).

A comparacdo dos mecanismos de governanca mencionados no Decreto n° 9.203/2017
e os instrumentos de governanca apresentados no referencial tedrico da dissertacdo revela que
ambos abordam propostas semelhantes e complementares, como a gestdo estratégica, a
transparéncia, a participacao cidadd, a prestacéo de contas e a gestdo de riscos. Por outro lado,
o referencial tedrico apresenta instrumentos como prevencao e combate a corrupg¢éo, cédigo de
conduta e integridade, comités de governanga, planos de integridade, modelos de gestdo
estratégica, e sistemas de gestdo ndo mencionados no Decreto.

Dessa forma, a implementacao das praticas de governanca estabelecidas pelo decreto e
os instrumentos sugeridos pelos autores do referencial tedrico apresentam instrumentos
relevantes para a promocdo da governanga no setor publico. Ambos ajudam a melhorar a
qualidade dos servicos publicos, aumentar a confianca da sociedade na administracdo publica
e fortalecer a democracia no pais.

O Comité Interministerial de Governanca (CIG) é um 6rgéo colegiado que foi instituido
pelo Decreto n° 9.203/2017 com o objetivo de promover e acompanhar a implementacéo das
politicas e praticas de governanca publica no Brasil. Este comité tem um papel fundamental na
consolidacdo de uma administracdo publica mais eficiente, transparente e democratica (Casa
Civil, s.d.).

As atribuicGes do CIG incluem a proposicdo de diretrizes, estratégias e acfes para a
implementacdo e 0 monitoramento de politicas e praticas de governanca publica no ambito
federal. Além disso, o comité é responsavel por promover a integracdo e a articulacdo entre o0s
diferentes 6rgdos e entidades da administracdao publica federal, a fim de garantir uma atuacéao
coordenada e efetiva na implementacdo das politicas e praticas de governanca. Esse Comité
também propde acdes para o aperfeicoamento e a atualizacdo da legislacdo relacionada a
governanca publica, bem como promover a disseminacao de conhecimentos e experiéncias em
governanca entre 0s 0rgéos e entidades da administracéo publica federal (Casa Civil, s.d.).

A politica de governanca publica estabelecida pelo Decreto n° 9.203/2017 foi alterada
pelo Decreto n® 9.901, de 8 de julho de 2019. Essa alteracdo ampliou a exigéncia de que 0s
0rgéos e entidades integrantes da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
executem a politica de governanca publica (Presidéncia da Republica, 2019).

De acordo com o Decreto n° 9.901/2019, um dos principais aspectos dessa politica € a
necessidade de constituir conselhos, comités ou instancias similares de governancga (Presidéncia
da Republica, 2019). Esses 0Orgdos asseguram a aplicacdo das diretrizes e préaticas de
governanga, contribuindo para a eficiéncia, eficacia e efetividade da atuacdo governamental,
além de fortalecer o controle interno e a transparéncia na gestao publica.

Os conselhos de governanca sdo compostos por representantes de diferentes niveis
hierdrquicos e &reas da administracdo publica, promovendo a participacdo de todas as partes
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interessadas e garantindo a transparéncia, a responsabilidade e a prestagdo de contas. Essa
estrutura auxilia na tomada de decisGes e na definicdo de estratégias e politicas publicas,
assegurando que as a¢des do governo estejam alinhadas aos interesses da sociedade (Decreto
n®9.901/2019).

Girardi e Oliveira (2019), afirmam que o Decreto n° 9.203/2017 é um instrumento
importante na prevencdo e combate a corrupcdo, pois estabelece diretrizes e principios de
governanca publica para a administracdo publica federal. J& Nogueira e Gaetani (2018),
enfatizam que essa mesma regulamentacdo € um marco na busca por aprimorar a governanca
publica no Brasil. Os autores argumentam que o controle mencionado no Decreto n° 9.203/2017
é um elemento-chave para garantir a efetividade das acGes do governo, mas também
reconhecem que 0 excesso de controle gera problemas e ineficiéncias. Desta maneira, é
necessario encontrar um equilibrio entre controle e flexibilidade para que a administracéo
publica possa operar de forma eficiente.

Ao discutir a importancia do compliance? nos municipios brasileiros Barros (2020)
destaca que o Decreto n° 9.203/2017 é um marco importante, pois fornece diretrizes claras para
a implementacdo de politicas de governanca e compliance em todos os niveis de governo. O
autor ressalta que o compliance é uma estratégia fundamental para garantir a integridade, a
transparéncia e a responsabilidade na gestao publica.

Com o exposto, é possivel compreender a relevancia do Decreto n® 9.203/2017 e do
Decreto n®9.901/2019 para a governanca publica brasileira. S0 marcos legais importantes que
fornecem diretrizes e principios para a implementacéo de politicas de integridade, transparéncia
e responsabilidade na administracdo publica. Mas € necessario considerar os desafios e
problemas que surgem no processo de implementagdo e monitoramento dessas medidas, tendo
em vista 0s contextos em que serdo implementados.

3.2. O IFAM

Em 29 de dezembro de 2008, o Presidente da Republica, Luis In&cio Lula da Silva,
sancionou o Decreto Lei N° 11.892, criando 38 Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, incluindo o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas
(IFAM). No entanto, a trajetoria da instituicdo no Amazonas remonta ao inicio do século XX,
com a criacdo de uma Escola de Aprendizes Artifices em 1909, que oferecia oficinas de
alfaiataria e marcenaria para 14 alunos.

Ao longo dos anos, a instituicdo passou por varias mudancas e expansoes, incluindo a
transformacdo da Escola de Aprendizes Artifices em Lyceu Industrial de Manaus em 1937, a
criacdo da Escola Técnica de Manaus em 1942, a formacdo da Escola Técnica Federal do
Amazonas (ETFAM) em 1965, e a transformacdo da ETFAM em Centro Federal de Educagéo
Tecnoldgica do Amazonas (CEFET-AM) em 2001.

A partir de 2008, quando passou a integrar a Rede de Institutos Federais de Educagéo,
passou por novas ampliacdes, contando com 17 campi em todo o0 Amazonas, oferecendo uma
variedade de cursos que vdo desde a educacdo basica até o ensino superior de graduacéo e pos-
graduacéo lato e stricto sensu. A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. apresenta a |
ocalizagdo dos campi do IFAM no estado do Amazonas:

2 "Compliance" é um termo em inglés que se refere & ac3o de conformidade, aderéncia ou obediéncia a um
conjunto de regras, regulamentos, normas ou leis.
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(1) Parintins 1h Humaita

(2) Maués M) Coari

3 Itacoatiara 12 Tefé

(4) Presidente Figueiredo A3 Labrea

(5)Manaus - Centro A4) Eirunepé

6 Manaus - Distrito Industrial ~ 45) Tabatinga

(7)Manaus - Zona Leste 46) S. Gabriel da Cachoeira
8 Manacapuru A7) Boca do Acre

(9) Iranduba Reitoria

Figura 2- Localizacédo dos campi do IFAM no estado do Amazonas:
Fonte: Relatério de Gestdo 2021

Em seus 17 campi o IFAM oferece 32 cursos de formacao profissional, 139 cursos de
educacao profissional técnica de nivel médio, 13 cursos técnicos a distancia, 6 cursos de
bacharelado, 11 cursos superiores de tecnologia, 5 cursos presenciais de licenciatura e 2 cursos
de licenciatura a distancia, além de 14 cursos de p6s-graduacao lato sensu e 2 cursos de pés-
graduacdo stricto sensu (GUIA DE CURSQOS, s.d.). Os cursos técnicos de nivel médio sdo
oferecidos em diferentes modalidades, como integrada, subsequente, concomitante e educacgéo
de jovens e adultos. Além disso, o IFAM oferece cursos de especializagdo técnica de nivel
médio, que proporcionam aprofundamento de estudos ou complementacéo de uma habilidade
técnica (GUIA DE CURSOS, s.d.).

De acordo com Melo (2009) o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas (IFAM) tem como misséo contribuir para o desenvolvimento regional e nacional,
oferecendo educacdo de qualidade e formacéo profissional. Os valores do IFAM incluem
acessibilidade e inclusdo social, valorizagdo das pessoas, cidadania e justica social, ética e
transparéncia, exceléncia na gestdo educacional, gestdo democréatica participativa, inovacao e
empreendedorismo, respeito a diversidade, responsabilidade socioambiental e solidariedade
(MISSAO E VISAOQ, s.d.). Nesse sentido, o IFAM oferece uma ampla gama de cursos em
diferentes niveis e modalidades de ensino que contribuem para o desenvolvimento regional e
nacional, proporcionando educacéo de qualidade e formacéo profissional.
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O IFAM é composto por uma estrutura administrativa hierarquizada, onde o principal
orgdo ¢é o Conselho Superior do IFAM (CONSUP). Trata-se de um 6rgao de carater consultivo
e deliberativo, composto pelo Reitor do IFAM (presidente), dois representantes dos servidores
docentes, dois representantes do corpo discente, dois representantes dos servidores técnico-
administrativos, dois representantes dos egressos da instituicdo, seis representantes da
sociedade civil, um representante do Ministério da Educacao, e dois representantes do Colégio
de Dirigentes. Assim, 0 CONSUP é composto de acordo com o principio da gestdo democratica,
conforme estabelecido pela legislacdo vigente, e seus membros sdo nomeados pelo Reitor ("O
que é consup”, s.d.).

O Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) é uma
instituicdo que possui uma estrutura organizacional bem definida, conforme descrito na
Resolucao n° 02- CONSUP/IFAM, de 28 de marco de 2011. Aqui estdo alguns detalhes sobre
a estrutura do IFAM, conforme descrito na Resolugao:

1. Conselho Superior (CONSUP): E o 6rgdo maximo do IFAM, de carater
consultivo e deliberativo. Sua composicdo e competéncias séo definidas no
Estatuto do Instituto.

2. Reitoria: A administracdo do IFAM é realizada por seus 6rgdos colegiados, pela
reitoria, e pela direcdo geral dos campi, com apoio numa estrutura
organizacional que define a integracdo e a articulacdo dos diversos 6rgaos
situados em cada nivel.

3. Proé-Reitoras: O IFAM possui Vvérias Pro-Reitorias, cada uma com funges e
responsabilidades especificas dentro da instituicéo.

4. Diretores Gerais: Os Diretores Gerais sdo responsaveis pela administracao e
supervisdo das atividades de cada campus do IFAM.

5. Assessorias: O IFAM possui varias assessorias, incluindo Assessoria de
Relagdes Internacionais, Assessoria Administrativa, e Assessoria Institucional.

6. Diretoria Executiva: A Diretoria Executiva € responsavel pela supervisdo e
administracao das atividades executivas do IFAM.

Além disso, o IFAM possui outros Orgdos e departamentos, como Processos
Administrativos Disciplinares, Ouvidoria, Governanca e Controle Interno, Procuradoria
Federal, e Auditoria Geral AUDIG.

As atividades de extensdo, pesquisa e inovagéo sao fundamentais para o IFAM, com o
objetivo de apoiar o desenvolvimento social atraves da oferta de cursos, da realizagdo da
pesquisa e atividades especificas. A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. apresenta 0 o
rganograma do IFAM.
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O Instituto Federal do Amazonas, com todos os seus Campus, Sdo instituicbes
vinculadas ao Ministério da Educacdo e possuem natureza juridica de autarquia. Isso significa
que séo entidades autbnomas, detentoras de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar.

A autonomia administrativa permite que o Campus Manaus Centro do IFAM gerencie
Sseus proprios assuntos internos, enquanto a autonomia patrimonial e financeira permite que a
instituicdo gerencie seus proprios recursos. A autonomia didatico-pedagdgica d& ao Campus a
liberdade para desenvolver e implementar seus proprios curriculos e métodos de ensino, e a
autonomia disciplinar permite que a instituicdo estabeleca e aplique suas proprias regras e
regulamentos.

Portanto, o Campus Manaus Centro do IFAM, como parte dos Institutos Federais, possui
autonomia garantida por lei, permitindo que ele supervisione todas as suas atividades e entregue
resultados que atendam as expectativas da comunidade académica.

3.3. Campus Manaus Centro e sua Diretoria de Administracio e Planejamento

No ano de 2022, o Campus Manaus Centro contava com um total de 166 servidores
técnico-administrativos, 245 docentes e 6.524 alunos. Essa infraestrutura educacional é
composta por diferentes cursos, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6- Cursos técnicos e de graduacdo disponiveis no campus Manaus Centro
(continua)

Cursos de Graduacao Engenharia Civil

Engenharia Mecanica

Licenciatura em Ciéncias Bioldgicas

Licenciatura em Quimica

Licenciatura em Fisica

Licenciatura em Matematica

Tecnologia em Alimentos

Tecnologia em Anélise e Desenvolvimento de Sistemas

Tecnologia em Construcédo de Edificios

Tecnologia em Processos Quimicos

Tecnologia em Producdo Publicitéria

Cursos Técnicos de Nivel | Meio Ambiente
Médio

Quimica

Eletrotécnica

Informética

Mecéanica
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Seguranca do Trabalho

Edificacdes

Fonte: Elaboracéo propria.

Esse Campus conta com uma estrutura organizacional complexa que abrange vérias
areas de atuacdo, sendo dividida em varias diretorias e coordenacdes, cada uma responsavel por
uma &rea especifica de atuacdo. A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. apresenta a e
strutura administrativa do Campus Manaus Centro, delineada a partir de informacdes fornecidas
pelo SIPAC - Sistema Integrado de Patriménio, Administragdo do IFAM-CMC.

52
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AUDITORIA INTERNA

COMISSAO DE COLOGAO DE GRAU
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COMISSAO RESP. POR ESTUDOS PRELIMINARES PARA
CONTRATACAO DE SERVICO DE ACESSO A INTERNET
BANDA LARGA

COMISSAO DISCIPLINAR

COORDENAGAO DE ACOES COMUNITARIAS

COM. RES. POR EST. PREL. PARA CONT. DE SERV. OUT.
DE IMPRESSAO

NUCLEO DE ATENDIMENTO A PESSOAS COM
NECESSIDADES ESPECIAIS

COORDENACAO DO CENTRO DE DOCUMENTACAO E
INFORMACAO

SETOR DE GOVERNANCA E CONTROLE INTERNO

OUVIDORIA

SUBCOMISSAO PERMANENTE DE PESSOAL DOCENTE

COORDENAGAO
GERAL DE DIRETORIA DE
COMUNICACAO E ENSINO
EVENTOS

DIRETORIA DE
ADMINISTRACAO
E PLANEJAMENTO

DIRETORIA DE
EXTENSAO E
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COMUNITARIAS

DIRETORIA DE GABINETE DA
PESQUISAEPOS| I RETORIA GERAL
GRADUACAO

Figura 4 - Organograma do IFAM - Campus Manaus Centro
Fonte: Sistema Integrado de Patrimdnio, Administracdo e Contratos (SIPAC)
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A Diretoria Geral do Campus Manaus Centro (CMC) é a principal autoridade
administrativa do campus, supervisionando todas as operagOes e atividades. Sob a Diretoria
Geral, existem varias comissdes e coordenacdes, incluindo a Comissdo de Avaliacdo,
Classificacdo e Instrucdo dos Bens de Processamento de Dados, a Comisséo de Colocéo de
Grau, a Comissédo de Desfazimento de Bens de Informatica, entre outras. Além dessas
comissOes, a Diretoria Geral possui 0 apoio de outras quatro diretorias: Diretoria de ensino, de
Pesquisa e Pds-Graduacdo, de Extensdo e Relacdes Comunitarias e Diretoria de Administracéo
e Planejamento.

A Diretoria de Ensino supervisiona a coordenacédo de controle académico, coordenacao
de turno matutino, vespertino e noturno, coordenacao geral do PRONATEC, entre outros. Além
disso, existem departamentos académicos especificos para areas como Educacdo Basica e
Formacdo de Professores, Informacéo e Comunicacao, Infraestrutura, entre outros.

A Diretoria de Pesquisa e Pds-Graduacao supervisiona a coordenacdo de pesquisa e
cooperacao técnico-cientifica, coordenacdo do mestrado profissional em Ensino de Fisica,
coordenacao geral de pds-graduacdo, entre outros.

A Diretoria de Extensdo e Relacdes Comunitarias é responsavel pela coordenacao de
acOes comunitarias, coordenagdo de multimeios, coordenacdo do centro de documentacdo e
informacao etc.

Jaa Diretoria de Administracdo e Planejamento é responsavel pela gestdo administrativa
e financeira do campus, incluindo a coordenacdo de compras e servigos, contabilidade e
execucdo financeira, controle orcamentéario, entre outros. O Departamento de Gestdo de Pessoas
e 0 Departamento de Tecnologia da Informacao também estéo sob esta diretoria (Erro! Fonte d
e referéncia ndo encontrada.).
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PLANEJAMENTO
COORDENACAO DE COMPRAS E SERVICOS COORDENACAO DE CONTABILIDADE E EXECUCAO
FINANCEIRA
COORDENACAO DE CONTROLE %
ORCAMENTARIO - COORDENAGAO DE ORGAMENTO E FINANCAS
SETOR DE CONTRATO SETOR DE DIARIAS E PASSAGENS
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GERENCIA DE ADMINISTRACAO | |DEPARTAMENTO DE GESTAO DE|
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COORDENACAO DE
PATRIMONIO

Figura 5- Estrutura da Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus

Centro
Fonte: Sistema Integrado de Patrim6nio, Administragdo e Contratos (SIPAC)

A Diretoria de Administracdo e Planejamento, conforme descrito no (IFAM-
CAMPIS_Minuta, 2019), desempenha um papel estratégico e essencial para o funcionamento
do Campus Manaus Centro.

Esta diretoria € encarregada de planejar, desenvolver, administrar, orientar e controlar
as atividades de modernizacdo institucional, gestdo de documentos de arquivos e administragéo
de materiais (IFAM-CAMPIS_Minuta, 2019, p. 28). Além disso, ela atua no planejamento
estratégico em conjunto com a Pré-reitora de Desenvolvimento Institucional, na estrutura geral
do IFAM, visando definir as prioridades de desenvolvimento dos Campis (REGIMENTO
INTERNO-CAMPIS, 2019, p. 28).
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A Diretoria de Administracdo e Planejamento também é responsével por avaliar o
desempenho dos coordenadores vinculados e dos servidores em estagio probatorio lotados nos
seus Departamentos (REGIMENTO INTERNO-CAMPIS, 2019, p. 28). Ela supervisiona as
atividades de infraestrutura, planos de acao, relatdrios de indicadores de gestdo e estatisticas do
Campus (REGIMENTO INTERNO-CAMPIS, 2019, p. 28).

Além disso, a diretoria coordena e controla o orcamento dos seus Departamentos,
contido no Plano de Acdo/Planejamento Estratégico do Campus, e propde a Direcdo Geral a
alocacdo de recursos financeiros, materiais € humanos para cumprimento dos objetivos do
Campus (REGIMENTO INTERNO-CAMPIS, 2019, p. 28).

Entre os anos de 2017 e 2022 a Diretoria de Administracdo e Planejamento gerenciou
mais de R$ 39.859.446,23, em valores nominais. Isso representa o percentual de 68% do
orcamento do CMC.

Os diferentes setores da Diretoria de Administragdo e Planejamento do CMC/ IFAM
beneficiam das ferramentas da gestdo publica, entre eles o almoxarifado, a manutencéo, a
contabilidade, os pagamentos, as compras, a licitacdo, a gestdo de pessoas, a gestdo de
contratos, o protocolo, as diarias e passagens, a gestdo de documentos e a prestacdo de contas.
Cada um desses setores ou coordenacgOes, por sua vez, possuem especificidades e demandas,
que sdo atendidas de maneira mais eficiente e transparente com o uso dos instrumentos de
governanca.

O planejamento estratégico, o controle interno e externo, a gestdo de riscos, a
transparéncia, a participacgdo social e a accountability sdo instrumentos que garantem a eficacia
dos processos. Essa pesquisa quer compreender os desafios e oportunidades existentes para
propor medidas para implementar instrumentos de governanca na Diretoria de Administracéo
e Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM, para garantir seu alinhamento estratégico.

3.4. Governanca e Controle Interno no IFAM e CMC

A Governanca no IFAM Reitoria é gerenciada pela Coordenacdo de Governanga e
Controle Interno (CGCI), criada por meio da Portaria n° 1.560- GR/IFAM, de 10/10/2014. A
CGCI é um o6rgdo integrante do Sistema de Controle Interno do IFAM e é subordinada a
Diretoria Executiva (IFAM, 2014).

A CGCI tem como responsabilidades promover a implantacdo dos principios do
controle interno, incentivar a obediéncia as leis, normas e principios norteadores da
Administragéo, controlar o cumprimento das demandas oriundas do Tribunal de Contas das
Unido, da Controladoria Geral da Unido e da Auditoria Interna do IFAM, entre outras fungdes
(IFAM, 2014).

De acordo com a Portaria n° 1.560- GR/IFAM, de 10/10/2014, a governanca é definida
como o sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e
orgdos de controle. Os principios da boa Governanca para aplicabilidade nas organizacoes
publicas incluem transparéncia, integridade e prestacdo de contas (IFAM, 2014).

Ainda expressando um compromisso com a governanca publica, o IFAM estabeleceu a
Politica de Controles Internos e Governanca, pela Resolugdo n® 32/2016. Essa politica com o
Decreto n° 9.203/2017, orienta a instituicdo na busca pela efetividade na gestdo de recursos,
prevencao de riscos e melhoria continua dos processos internos. Tem como objetivo estabelecer
diretrizes e principios que assegurem o cumprimento dos objetivos institucionais, garantindo
que os principios de governanca sejam seguidos de forma consistente em toda a instituicao.
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A Resolugdo n° 32/2016 é anterior ao Decreto de Governancga (Decreto n° 9.203/2017),
que estabelece a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional.

A Resolucdo n° 32 - CONSUP/IFAM, de 02 de setembro de 2016, foi aprovada pelo
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM). Esta resolucdo foi
feita em consideracdo ao Memorando Eletronico n° 329/2016- PRODIN/REITORIA, de 08 de
agosto de 2016, que trata da Minuta da Politica de Controles Internos Gestdo de Riscos e
Governanca do IFAM, em obediéncia a Portaria n°® 706 GR/IFAM, de 15 de abril de 2016.

A resolucdo aprovou a Politica de Controles Internos, Gestdo de Riscos e Governanca
do IFAM, em cumprimento a Instrucdo Normativa Conjunta n° 01, de 10 de maio de 2016 do
Ministério de Planejamento Orcamento e Gestdo e a Controladoria-Geral da Unido -
MPOG/CGU. Esta politica foi apresentada ao Conselho Superior do IFAM (CONSUP) e entrou
em vigor na data de sua publicacao.

A politica aborda a avaliacdo de riscos em duas dimensdes - a probabilidade de um
determinado evento adverso ocorrer e 0 impacto do evento sobre as operacdes, relatorios
financeiros e estratégia. A avaliacdo de riscos em toda a empresa requer uma combinacdo de
metodologias qualitativas e quantitativas.

A politica também detalha as linhas de defesa do IFAM, gue incluem os Departamentos,
Coordenagdes e Agentes Operacionais, a Reitoria, Gabinete da Reitoria, Pro-Reitorias,
Diretoria Executiva, Diretoria Gerais e Diretorias Sistémicas, e a Diretoria de Auditoria Interna.
Cada uma dessas linhas de defesa tem responsabilidades especificas na implementacédo de a¢oes
preventivas, determinacdo de direcdes, garantia de controles internos, e avaliacdes
independentes dos controles internos.

No contexto da Diretoria Geral Campus Manaus Centro, também em 2016, foi editada
a Portaria n® 1.685-GAB/DG/CMC/IFAM, que criou o Setor de Governanga e Controle Interno
do Campus Manaus Centro do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas (IFAM). Este setor estd subordinado a diretoria geral do CMC/ IFAM. Ele ¢
responsavel por estabelecer, manter, monitorar e aperfei¢coar os controles internos no CMC.
Essa responsabilidade cabe a alta administracdo, sem prejuizo das responsabilidades dos
gestores dos processos organizacionais, e aos demais funcionarios e servidores. No entanto, até
maio de 2024, foi designado apenas um servidor como Coordenador de Governanca e Controle
Interno.

Em conformidade com a politica estabelecida, o0 Campus Manaus Centro do Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) deve seguir 0s principios e
diretrizes de governanca e controle interno, garantindo a eficiéncia na gestao, a prevencéo de
riscos, a conformidade com leis e regulamentos e a melhoria continua dos processos internos
(IFAM, 2023).

3.5 Consideracdes Finais do Capitulo

Neste capitulo foi apresentada a legislagéo relacionada & governanca publica no Brasil.
Foi examinado o Decreto n® 9.203/2017 como um marco legal que estabelece diretrizes e
principios para a administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, contribuindo
para o fortalecimento das praticas de governanca.

Foi apresentado o caso especifico do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas (IFAM) e sua politica de governanca e controle interno, estabelecida
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pela Resolugédo n° 32/2016. Essa resolucdo busca garantir a eficiéncia na gestéo, a prevengéo
de riscos e a melhoria continua dos processos internos, em conformidade com as diretrizes e
principios federais de governanca publica. Igualmente, foi apresentado o contexto em que a
pesquisa sera realizada: a Diretoria de Administracdo e Planejamento do CMC/ IFAM. Foi
demonstrado que essa Diretoria € uma estrutura importante na instituicdo responsavel por boa
parte das atividades meio (administrativas), que permitem o bom funcionamento do Instituto
Federal.

Conhecer essa diretoria é relevante pois nela sera realizada a pesquisa deste trabalho,
cuja os procedimentos de levantamento e andlise de dados serdo explicados no préximo
capitulo.

4. METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente dissertacdo tem como propoésito analisar e discutir os desafios e
oportunidades para a implementacdo da governanca na Diretoria de Administracdo e
Planejamento do CMC/IFAM.

A investigacdo teve como base a revisdo de literatura, a analise de documentos, como o
Decreto n° 9.203/2017 e a Resolucdo n° 32/2016, bem como a realizacdo de entrevistas que
permitiram compreender o funcionamento e as praticas da Diretoria de Administracdo e
Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM para a implantagdo da governanga. A partir
dessa analise, a dissertacdo propds recomendacdes e estratégias para contribuir para a melhoria
da governanca publica, focando na entrega de resultados e no desenvolvimento institucional.

A figura 6 apresenta o resumo das escolhas metodoldgicas da presente pesquisa, com
sua classificacdo relacionada a natureza, objetivos, forma de abordagem e procedimentos. Essas
escolhas serdo discutidas nos préximos itens.
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PERCURSO
METODOLOGICO

QUANTO A FORMA DE QUANTO AOS
ABORDAGEM PROCEDIMENTOS

1
1 1
DESCRITIVA QUALITATIVA .
PESQUISA APLICADA EXPLORATORIA LAKATOS E MARCONI (2003) TECNICAD E COLETA TECNICA DE ANALISE

Lakat M i, 2017, YIN, 2014,
(Lakatos e Marconi, 2017) (GIL,2022) GIL (2022) (YIN, 2019)

QUANTO A NATUREZA QUANTO AOS OBJETIVOS

) ENTREVISTAS ABERTAS L ESTUDO DE CASO (YIN,2014;

bl ANALISE DE DOCUMENTOS

Figura 6- Modelagem de Percurso Metodol6gico
Fonte: Criagdo Propria

4.1. Classificacdo da pesquisa

A presente pesquisa possui natureza aplicada, pois ela propde medidas para a
implementacdo de um instrumento de governanca na Diretoria de Administracdo e
Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM. O objetivo, portanto, trata da aplicacéo
pratica de conhecimento cientifico para resolver um problema especifico (Lakatos e Marconi,
2017, p. 57).

Quanto aos objetivos, o estudo proposto pode ser classificado como descritivo e
exploratorio. Segundo Gil (2022), a pesquisa descritiva descreve as caracteristicas de um
determinado grupo ou fenbmeno e estabelece relagbes entre varidveis. Por outro lado, a
pesquisa exploratoria investiga um tema ou problema pouco conhecido, realizada quando
existirem poucas informagdes sobre o assunto (Gil, 2022). O objetivo principal deste tipo de
pesquisa € obter uma viséo geral do problema, para depois definir hipéteses e objetivos mais
especificos.

Assim a pesquisa foi descritiva porque buscou identificar, compreender e descrever 0s
desafios e oportunidades da implementacdo de praticas de governanga publica no contexto da
Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM. Foi
exploratoria pois, apesar dos vdrios trabalhos escritos sobre o tema “governanca”, a
implementacao de praticas foi pouco explorada em organizagdes de ensino, como € o caso do
IFAM.
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Quanto a forma de abordagem, esse estudo pode ser classificado como qualitativo.
Segundo Lakatos e Marconi (2017), a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela descricdo
profunda e detalhada dos fendmenos, sem a necessidade de mensuracdo numerica. Esta
abordagem ¢é util para explorar questdes complexas e subjetivas, como crencas, valores e
experiéncias pessoais, que sdo fundamentais para o tema desta pesquisa. A abordagem
qualitativa foi adequada, pois permitiu uma analise aprofundada e contextualizada dos desafios
e oportunidades presentes na DAP.

Ja Prodanov e Freitas (2013) afirmam que a pesquisa qualitativa utiliza métodos como
entrevistas abertas, observacgdo participante e anélise de documentos, coletando dados ricos em
detalhes descritivos. Estes métodos foram utilizados nesta pesquisa, refor¢cando a abordagem
qualitativa para entender a implementacéo dos instrumentos de governancga na DAP.

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa foi classificada como estudo de caso, pois
tratou da Diretoria de Administracdo e Planejamento do CMC/ IFAM. O estudo de caso,
conforme descrito por Yin (2014), é uma estratégia de pesquisa que envolve uma investigacdo
empirica de um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando as fronteiras entre o fendémeno e o contexto ndo estdo definidas. E uma abordagem
metodologica que envolve a coleta de dados de varias fontes para obter uma compreenséo
profunda e holistica de um fenémeno especifico.

No contexto da Diretoria de Administragéo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus
Centro do IFAM, o estudo de caso foi realizado para explorar as dificuldades e oportunidades
para a implementacdo de instrumentos de governanca. A compreensdo desses desafios
especificos pode oferecer insights valiosos para aprimorar a gestdo e a entrega de resultados
efetivos em consonancia com os objetivos institucionais e as demandas da comunidade.

A coleta de dados para este estudo de caso foi realizada através de varias fontes de
evidéncias, conforme sugerido por Yin (2014). Isso inclui documentacdo, registros em
arquivos, entrevistas e observacédo direta. Cada fonte de evidéncia foi coletada e analisada de
forma independente e relacionada com a literatura.

4.2. Etapas da pesquisa e levantamento de dados.

A pesquisa desta dissertacdo foi realizada em etapas. A primeira foi o levantamento
bibliografico. Neste caso, pretendeu-se realizar uma revisdo sistematica da literatura,
consultando livros, artigos cientificos e demais materiais para a compreensdo da governanca
publica e sua aplicacdo em instituicdes de ensino superior. A segunda fase contou com o
levantamento e andlise de documentos. Para tal foram investigadas leis, normativas, relatérios
de orgdos de controle e documentos do préprio IFAM, como seu Plano de desenvolvimento
institucional (PDI), relatérios do Sistema de Gestdo Integrada, relatorios institucionais, atas de
reunides, entre outros.

Na terceira fase foram realizadas entrevistas online, via Google Meet. Este método de
coleta de dados permitiu a participacdo de individuos de diferentes localizagdes geogréficas,
sem a necessidade de deslocamento fisico. Além disso, a plataforma Google Meet oferece um
ambiente seguro e facil de usar, garantindo a privacidade e a confidencialidade das informacdes
compartilhadas durante a entrevista.

As entrevistas foram realizadas com 10 servidores do Campus Manaus Centro do IFAM
da Diretoria de Administracdo e Planejamento. A selecdo desses servidores foi feita com base
em sua participacdo nas areas de administracdo e planejamento da DAP. Os participantes da
pesquisa foram informados do objetivo da mesma e assinaram do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (em anexo), de modo que pudessem autorizar ou ndo sua participacdo. Foi
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assegurado o anonimato e a confidencialidade de todas as respostas, evitando a associacéo de
opinides a individuos especificos.

A entrevista consistiu em 15 perguntas elaboradas para coletar informagdes para o
estudo. As perguntas foram desenvolvidas com base no documento de Yin (2001), que destaca
a importancia de uma abordagem estruturada para a coleta de dados em estudos de caso. Yin
(2014, p. 114) enfatiza que "os procedimentos utilizados para coletar cada tipo de evidéncia
devem ser desenvolvidos e administrados, a fim de garantir que cada fonte seja utilizada”.
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Quadro 7 —Perguntas Baseadas no Referencial Tedrico (continua)

Informacdes gerais

Elementos
BLOCO ITEM | Perguntas Referencial tedrico Primarios de
Avaliagdo (EPA)
1 Pode compartilhar um pouco sobre sua trajetdria profissional e experiéncias até sua posi¢ao atual
na Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM?
Bloco 01

Vocé compreende o que é governanga? VVocé conhece a legislagdo que se refere a necessidade de

Falta de compreenséo da importancia da governanga
de Rocha (2013) e (BRASIL, 2016) Induzir a boa

diretorias? Todos tém conhecimento exato de suas funcles e obrigacbes? Fale sobre este assunto!

atores envolvidos de Teixeira e Gomes (2019)

2 ter governanca nos 6rgaos Publicos? governanca, dando suporte e induzindo o
fortalecimento da governanga.
Dificuldade devido falta de recursos financeiros e
3 Vocé considera os recursos financeiros e humanos disponiveis adequados para uma gestao eficiente | humanos segundo Rocha (2013) e Santos e Souza Estratéaia
de administracdo e planejamento? Pode elaborar sobre isso? (2022); (BRASIL, 2016), reconhece a escassez de gla.
recursos como um desafio.
Dificuldade devido falta de recursos financeiros e
4 Com base nos recursos atuais e nas condi¢des existentes, como vocé visualiza o futuro da diretoria | humanos segundo Rocha (2013) e Santos e Souza Estratégia
em termos de desenvolvimento e implementacéo de politicas publicas? (2022); (BRASIL, 2016), reconhece a escassez de gla.
recursos como um desafio.
. ~ - x . x . Devido a auséncia de uma cultura de transparéncia e
Como as decisdes e operacdes de administracdo e planejamento sdo comunicadas de forma clara e x . .
5 - . prestacdo de contas de Rocha (2013) e Souza e Faria Lideranga.
eficiente para os outros departamentos e para o pablico externo? (2018)
. M . . ~ A A x Devido a auséncia de uma cultura de transparéncia e
Dificuldades para Quais medidas séo adotadas para reforgar a transparéncia, a responsabilizacéo e a prestacdo de x .
~ 6 . - prestacdo de contas de Rocha (2013) e Souza e Faria Controle.
a Construcdo da contas na diretoria? (2018)
Governanca y — - —
. . . - Falta de compreensdo da importancia da governanga
Sendo a Governanga um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em ;
- . A - ~ g L m . de Rocha (2013) e (BRASIL, 2016) Induzir a boa
7 pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo. Quais sdo os principais obstaculos . : Controle.
. o - . governanca, dando suporte e induzindo o
encontrados para implementar a Governanca Publica na Diretoria? .
fortalecimento da governanca
Quais sdo os principais desafios e resisténcias que vocé |dent|f|c_a ao |mp]gmentar mudancas de Resisténcia a mudangas de Rocha (2013) e Teixeira e _
8 processos e de gestdo na diretoria, e poderia detalhar as estratégias especificas adotadas para Gomes (2019) Lideranga.
promover a aceitacdo e adaptacdo a essas mudancgas necessarias?
9 Esta bem definido e claro qual é o papel e quais séo as responsabilidades de cada membro das Falta de clareza nos papéis e responsabilidades dos Estratégia
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Como é promovida a integracdo e a cooperacao entre as diferentes diretorias e areas do IFAM, de

Falta de integragdo entre areas governamentais

(2019) e (BRASIL, 2014).

10 modo a alinhar as a¢des com o plano estratégico da instituicdo? envolvidas de Neto et al. (2019) Estrategia.
Como a coordenacéo busca envolver a institui¢do na elaboracdo e implementacdo de politicas x R
P N e ; . Incluséo dos cidadéos no processo de tomada de -
11 | publicas para a coordenacéo, tornando o processo de tomada de decisdo mais acessivel e o Estratégia.
. - decisdo Bingham et al. (2005).
compreensivel para a Comunidade?
12 | Existem estratégias ou iniciativas em andamento para fortalecer a governanga na coordenacéo? é%Tg)reensao da importancia da governanga de Rocha Lideranga.
Definicdo de objetivos e metas de Santos et al. (2016),
Bloco 03 - 13 | Quais sio os principais objetivos, metas de longo, médio e curto prazo estabelecidos pela sua Teixeira et al. (2018) e Guia de Governanca e Gestéo Estratéaia
Instrumentos de coordenagao/diretoria para o proximo ano? do Conselho e da Justica Federal de 1° e 2° Graus gra.
Governanga (2020) e (BRASIL, 2014)
Transparéncia e prestagdo de contas da Casa Civil da
14 | Como séo tratadas as questdes ou preocupacdes sobre a transparéncia e a prestagéo de contas? Presidéncia da Republica (2018), Teixeira e Gomes Controle.
(2019) e Batista, Gomes e Panisgt (2021)
Planejamento e gestéo de riscos na Cartilha da Politica
15 | Existem planos de contingéncia em vigor para lidar com situaces de risco? de Governanga Publica do Governo do Distrito Federal Controle.

Fonte: Elaboragao propria
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4.3. Anélise de dados.

Com base nas informacdes extraidas das entrevistas, a analise de dados para esta
pesquisa seguiu 0s seguintes passos:

1. Transcricdo e organizacdo dos dados: Os dados coletados durante a pesquisa foram
transcritos e organizados de maneira sistematica. 1sso incluiu a transcri¢cdo de entrevistas, a
organizacdo de documentos e a catalogacdo de observagfes. A organizacdo dos dados foi
fundamental para garantir que todas as informac@es relevantes fossem facilmente acessiveis
durante a anélise (Yin 2014, p. 103).

2. Codificacdo dos dados: A codificacdo dos dados foi realizada para categorizar as
informacBes coletadas. Isso envolveu a identificacdo de temas ou padrées nos dados e a
atribuicdo de cddigos a esses temas. A codificacdo foi uma etapa importante para a analise de
dados qualitativos, pois permitiu a identificacdo de padrées nos dados (Yin 2014, p. 105).

3. Categorizacdo e agrupamento dos codigos: Apos a codificagdo, os codigos foram
agrupados em categorias mais amplas. Isso ajudou a identificar temas principais e subtemas nos
dados. A categorizacdo e o agrupamento dos cddigos facilitaram a compreensao das relacdes
entre diferentes partes dos dados (Yin 2014, p. 107).

4. Anélise comparativa: A analise comparativa foi realizada para identificar semelhangas
e diferencas entre as categorias e 0s grupos de codigos. Isso envolveu a comparacdo de dados
de diferentes fontes ou a comparacdo de dados dentro de uma Unica fonte. A analise
comparativa foi util para identificar padrdes e tendéncias nos dados (Yin 2014, p. 44).

5. Interpretacdo dos resultados: Os resultados da analise foram interpretados a luz das
teorias e conceitos relevantes para a pesquisa. Isso envolveu a elaboracdo de conclusdes com
base nos padrdes e tendéncias identificados na analise. A interpretacdo dos resultados foi uma
etapa crucial para entender o significado dos dados coletados (Yin 2014, p. 114).

6. Triangulacdo: A triangulacdo envolveu a comparacdo de dados de diferentes fontes. A
triangulagdo ajudou a aumentar a confiabilidade e a validade dos resultados da pesquisa (Yin
2014, p. 142).

Como resultado deste projeto, foi produzido um relatorio técnico conclusivo. Este
relatério sintetiza os achados da pesquisa, apresentando recomendagdes e estratégias que
possam contribuir para a melhoria da governanca publica, com foco na entrega de resultados e
no desenvolvimento desta Diretoria.

4.4. Consideragdes Finais do Capitulo

Este capitulo detalhou as abordagens e técnicas metodologicas utilizadas para investigar
0s desafios e oportunidades para a implementacdo de instrumentos de governanga na Diretoria
de Administracdo e Planejamento no Campus Centro Manaus do CMC/IFAM. A pesquisa
utilizou de estudo de caso qualitativo, com descrigdes detalhadas e andlises contextuais, para
explorar as dindmicas e os desafios enfrentados pela instituicdo na melhoria de suas estruturas
de governanga.

As metodologias adotadas — que incluiram andlise de documentos, pesquisa de
literatura e entrevistas estruturadas, foram escolhidas para alinhar-se aos objetivos do estudo e
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garantir uma compreensdo das préaticas de governanca. O uso de métodos qualitativos facilitou
uma investigacdo sobre os elementos subjetivos e complexos que caracterizam a governanga
publica, como a cultura organizacional, praticas operacionais e percepc¢des dos stakeholders.

Os dados coletados de varias fontes possibilitaram um quadro de analise, onde os temas
foram codificados e categorizados para ilustrar os desafios e oportunidades de governanca
predominantes.

Em resumo, as metodologias descritas neste capitulo foram vitais para avancar no
entendimento sobre a governanca publica no DAP do CMC. Os achados desta pesquisa devem
contribuir para o campo da administracdo publica, fornecendo uma visdo empirica sobre as
praticas de governanca nas instituicGes educacionais.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos atraves da anélise de
dados coletados na Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus
Centro do IFAM, explorando diferentes dimensdes da governanca e gestdo publica.

No primeiro item, serd apresentado o perfil dos entrevistados, detalhando suas
caracteristicas, formacgdes académicas e experiéncias profissionais, enfatizando a diversidade
da equipe e sua influéncia na capacidade administrativa da DAP. Essa secdo também apresenta
a compreensdo de governanca dos entrevistados, destacando a necessidade de maior
familiarizacdo com as legislacdes e praticas de governanca.

No segundo item, abordamos a dimensdo da estratégia da governanca, onde Sao
analisados os recursos financeiros e humanos, papéis e responsabilidades dos funcionarios,
integracdo e cooperagdo entre areas e definicdo de objetivos e metas. Esta andlise inclui a
avaliacdo das politicas de captacdo de recursos e gestdo de pessoal, essenciais para a
sustentabilidade das operagdes e inovagdes institucionais.

O terceiro item explora como a lideranca influencia a implementacdo de praticas de
governanca eficazes, a importancia de uma comunicacéo clara para o alinhamento estratégico
e a gestdo de mudancas.

No quarto item, examinamos a dimensdo controle, ou seja, é discutido como o IFAM
gerencia 0s riscos operacionais e financeiros, a eficacia das medidas de controle interno para
garantir a integridade e a transparéncia.

Ao longo do capitulo, sdo utilizados dados de entrevistas, documentos institucionais e
literatura académica para construir um panorama de cada dimenséo analisada, oferecendo uma
visdo dos desafios e avan¢os na governancga do IFAM - Campus Manaus Centro.

5.1. Perfil dos Entrevistados

Os entrevistados da Diretoria de Administragdo e Planejamento (DAP) possuem o perfil
apresentado na tabela 2.

Tabela 1 — Perfil dos Entrevistados

Sexo Quantidade % em Relacao ao Total
Masculino 7 70%
Feminino 3 30%
Faixa Etaria Quantidade % em Relacao ao Total
28 a 37 anos 1 11%
38 a 47 anos 3 33%
48 a 57 anos 2 22%
58 a 67 anos 2 22%
68 a 77 anos 1 11%
Formacdo Académica Quantidade % em Relacao ao Total
Especializagéo 5 50%
Mestrado 1 10%
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Mestrando 4 40%

Regime Trabalhista Quantidade % em Relagdo ao Total
Estatutario 10 100%
Tempo de Casa Quantidade % em Relacdo ao Total
5 a 10 anos incompletos 1 10%
10 a 15 anos incompletos 5 50%
Acima de 15 anos: 4 40%

Fonte: Elaboragdo Propria

A idade dos entrevistados varia de 35 a 70 anos, sendo que a maioria possui 49 anos. A
presenca de 02 profissionais com idades proximas da aposentadoria, indica uma necessidade de
planejamento de sucessdo e transferéncia de conhecimento. Dos 10 entrevistados, quatro estao
cursando mestrado, um ja finalizou 0 mestrado e cinco possuem especializa¢do, o que evidencia
a sua alta capacitacao profissional.

O tempo de servico dos entrevistados varia de 8 a 34 anos, com 9 membros tendo mais
de uma década de experiéncia na instituicdo. Esse fator denota profissionais com um vasto
conhecimento institucional e operacional, o que € vital para o funcionamento administrativo e
levantamento de informacdes da presente pesquisa.

A maioria dos entrevistados comegaram em posi¢es mais operacionais na instituicao e
com o desenvolvimento de novas habilidades, alcancaram cargos de maior responsabilidade.
Dos 10 entrevistados, oito relataram experiéncias de superagdo e progressdo na carreira,
demonstrando um compromisso com o desenvolvimento profissional e a adaptacdo a novos
desafios. As fungdes desempenhadas pelos entrevistados variaram, com atuacdes nos setores
de patrimonio, contabilidade, almoxarifado, licitacdes e contratos, entre outras.

A andlise do perfil dos entrevistados revela um grupo diversificado e bem qualificado
de técnicos administrativos na Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus
Manaus Centro do IFAM. Esse mesmo perfil é acompanhado pelos demais técnicos que fazem
parte da DAP. Essa diretoria conta com 52 funcionarios, a maior parte estatutario, com mais de
sete anos de casa.

Essas caracteristicas influenciam as préaticas de gestdo e a implementacdo de novas
politicas no IFAM, pois favorece a implementacéo de politicas de longo prazo e a realizacdo de
mudancas estruturais ja que hd menos rotatividade de pessoal. No entanto, esse perfil também
pode ser mais resistente a mudancas (esse tema sera abordado a frente).

A compreensdo do conceito de governanca varia entre 0s entrevistados: trés possuem

um conhecimento aprofundado e reconhecem a importancia da governanca para a eficiéncia e

transparéncia na gestdo publica; e sete admitiram ter uma nocdo bésica ou limitada sobre o

assunto, reconhecendo a necessidade de maior familiarizagdo com as legislacOes e préaticas de
governanca.

Percebo a governanga como um conjunto de préticas e processos que asseguram uma

gestdo transparente, responsavel e eficaz. A governanca ndo apenas abrange a

lideranca, estratégia e controle, mas também se estende para avaliar, direcionar e

monitorar as operacdes e politicas da coordenacdo. Essa abordagem garante que

alcancamos nossos objetivos, gerenciamos os riscos de forma eficiente e utilizamos
nossos recursos de maneira responsavel (Entrevista3).
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N&o tenho muito conhecimento. E uma coisa que ainda esta em desenvolvimento, com
varios gargalos para serem discutidos e implementados. E uma area na qual preciso
me aprofundar mais para ter um maior conhecimento e poder falar com propriedade.
Sim, é porque ndo posso falar de algo que desconhego. No entanto, tenho buscado
conhecimento. Por exemplo, quando assumi a coordenagéo, mesmo tendo formagao
em Ciéncias Econdmicas, percebi que é uma area bem complexa. HA muitas
informagBes, muitas delas provenientes do governo federal, que precisam ser
compreendidas. Entdo, aos poucos, tenho procurado me aprofundar nessa area de
governanca também (Entrevistado10).

A analise das entrevistas revela que ha um maior desconhecimento entre 0s
entrevistados sobre o conceito de governanga. O mesmo resultado pode ser encontrado no
trabalho de Machado e Quiraque (2023) que destacam que, apesar dos avangos observados nos
ultimos anos, muitas institui¢des publicas de ensino superior ainda apresentam baixos niveis de
maturidade em governanca. Isso se reflete no desconhecimento ou entendimento limitado dos
servidores sobre o tema, 0 que pode comprometer a criagdo de valor publico e a efetividade das
acdes institucionais. De acordo com os autores, essa falta de familiaridade com o tema pode ser
atribuida a recente introducéo da governanca no setor publico brasileiro.

Perego et al. (2023) sugerem que a governanca publica ainda esta em fase de construgédo
conceitual, sendo caracterizada pela articulagcdo em rede de diversos atores sociais relacionados
ao Estado, ao mercado e a sociedade civil. Essa visao € importante para entender as dificuldades
de alguns entrevistados em se aprofundar no tema, dado que a governanca publica, como campo
de estudo e prética, continua evoluindo e se expandindo em novas direcdes e interpretacdes
(PEREGO et al., 2023).

No entanto, esse resultado indica uma maior necessidade de entendimento das
legislagBes e préticas atuais de governanca. As defini¢des académicas fornecem uma base para
compreender 0s principais elementos do conceito, mas também destacam a natureza em
evolucdo e a complexidade da governanca publica. Assim, acredita-se que a producdo de
cartilhas, cursos e foruns de discussbes sobre o tema possa ajudar na melhoria do seu
entendimento. Ou seja, tal cenario evidencia a necessidade de investir em programas de
treinamento e conscientizacdo dos servidores, a fim de promover uma maior compreensao e
engajamento com os principios de governanca.

5.2. Estratégia

A estratégia € um componente essencial na governanca institucional, pois ajuda
organizag@es publicas a definirem e alinharem seus objetivos com as expectativas da sociedade.
Assim, para discutir a estratégia na perspectiva da governanca foram abordados os seguintes
temas nas entrevistas: recursos financeiros e humanos, papéis e responsabilidades, integracéo e
cooperacdo entre areas e definicdo de objetivos e metas. Cada uma dessas dimensdes €
interdependente, moldando a formulagdo e a implementacdo da estratégia para atender
efetivamente as demandas da sociedade e garantir uma boa governanga.

A Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do
IFAM desempenha um papel estratégico na institui¢do, sendo responsavel por gerir 0s recursos
financeiros, patrimoniais e de infraestrutura, além de coordenar o planejamento e a execugao
orcamentaria. Nesse sentido, a adoc¢do de instrumentos de governanga na DAP é fundamental
para garantir o alinhamento das ac¢bes da diretoria com 0s objetivos estratégicos do IFAM,
promovendo a eficiéncia, a transparéncia e a prestacéo de contas. O diagnéstico dos desafios e
oportunidades para a implementacdo desses instrumentos na DAP permitira a elaboragdo de
recomendacdes e um plano de acéo para aprimorar a governanca na gestdo administrativa e no
planejamento.
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5.2.1. Recursos financeiros e humanos

Recursos financeiros e humanos sdo fundamentais para executar qualquer estratégia
organizacional, pois garantem que a organizagéo tenha a capacidade de implementar e sustentar
suas politicas e servicos de forma viavel (ROCHA, 2013; SANTOS; SOUZA, 2022).

Os recursos financeiros no IFAM tém enfrentado desafios significativos devido aos
cortes orcamentarios e a necessidade de captacédo de fundos externos. Segundo o Relatorio de
Gestdo de 2022, o IFAM teve que ajustar seu planejamento financeiro devido a um corte
orcamentario de 7%, o que impactou a continuidade das obras e a aquisicdo de novos
equipamentos para laboratorios (IFAM, 2022). Em 2023, o cenério continuou desafiador, com
a instituicdo necessitando captar recursos externos para manter as acoes de ensino, pesquisa e
extensdo. O Polo de Inovacdo, por exemplo, conseguiu captar R$ 17.500.026,67 em recursos,
destacando-se como uma iniciativa crucial para a sustentabilidade financeira da instituicdo
(IFAM, 2023).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 destaca a importancia da
captacao de recursos por meio de emendas parlamentares e parcerias com agéncias de fomento.
Esse esforco é refletido nas acdes de ampliacao de programas de pesquisa e inovacao, que visam
ndo apenas suprir as necessidades financeiras imediatas, mas também fortalecer a infraestrutura
de pesquisa e a capacidade institucional do 6rgao (IFAM, 2019).

A falta de recursos financeiros foi apontada por sete dos 10 entrevistados como entrave
a implementacdo da governanca. Alguns acreditam que com o orcamento atual é impossivel
implementar politicas publicas eficazes (entrevistado10), enquanto outros veem potencial para
melhorias com a captagédo de recursos adicionais e uma melhor gestdo dos recursos existentes
(entrevistado2; entrevistado10). A perspectiva de um orcamento maior para 2024 traz esperanca
de uma gestdo mais eficiente e com melhores resultados para o IFAM (Entrevistadol).

H& uma perspectiva do novo governo de reservar um recurso financeiro bem maior
para todos os institutos federais do Brasil, ndo apenas do Amazonas. Assim, temos
uma grande esperanca de que 0 novo or¢amento para 2024 contemple um recurso que
nos permita trabalhar com mais eficiéncia, alcancando melhores resultados e,
consequentemente, uma gestdo mais eficiente. (Entrevistadol, Questdo3)

Quiatro entrevistados enfatizam que a falta de recursos financeiros impacta diretamente
a governanga na Diretoria de Administracéo e Planejamento (DAP) do IFAM. De acordo com
o Entrevistadol, a insuficiéncia de recursos humanos e financeiros impossibilita a implantagcdo
efetiva de novos sistemas de gestdo, como o SIADS:, no Campus Manaus Centro
(Entrevistadol). O Entrevistado2 reforca essa perspectiva, afirmando que a gestéo eficiente €
inviavel com os recursos atuais, especialmente diante do aumento continuo de alunos e
servidores sem um correspondente aumento nos recursos (Entrevistado2). Além disso, o
Entrevistado5 destaca que sem uma reestruturacao significativa e a alocacdo de mais recursos,
a gestdo ndo conseguira atender as necessidades crescentes, potencialmente levando a um
fracasso na prestacédo de servigcos a comunidade (Entrevistado5). O Entrevistadol10 alerta que,
com o orcamento atual, é praticamente impossivel implementar um plano de politicas publicas

3 SIADS - Sistema Integrado de Administracdo de Servicos - é uma solucdo que permite aos érgios da
Administragdo Publica Federal um controle eficiente de seus estoques de materiais, bens patrimoniais e
servicos de transporte, estando aderente a legislagdo vigente. O sistema viabiliza funcionalidades como
controle da depreciagdo de bens, inventdrio eletrénico mobile e integragdo em tempo real com o SIAFI,
apoiando assim a gestdo patrimonial e de materiais no setor publico federal (BRASIL, s.d.).
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efetivo, sublinhando a necessidade urgente de reajustes orcamentarios para superar as
limitacGes existentes (Entrevistadol10).

A nossa despesa mensal gira em torno de quase R$ 1.000.000,00 (um milh&o de reais).
O orgamento do campus, com a recomposi¢do, estd em torno de R$ 10.500.000,00
(dez milhdes e quinhentos mil reais), mas antes era em torno de R$ 9.300.000,00 (nove
milhdes e trezentos mil reais). A conta ndo fecha porque isso é s6 dos contratos, sem
falar nas outras despesas: ajuda de custo, capacitacdo. Entdo, os recursos realmente
ainda estdo escassos devido as limitagGes orcamentarias, e nos ndo podemos atender
todas as demandas que chegam na coordenagéo (Entrevistado10).

A literatura reforga a importancia dos recursos financeiros adequados para a
implementacao eficaz da governanca nas instituicdes de ensino superior. De acordo com Santos
e Souza (2022), a escassez de recursos financeiros é um dos principais desafios enfrentados
pelas instituicdes publicas de ensino superior no Brasil, afetando diretamente a qualidade da
gestdo e a capacidade de execucdo de politicas educacionais de longo prazo. A falta de
financiamento adequado compromete a manutencdo e expansdo das infraestruturas, a
atualizagdo tecnoldgica e a capacitacdo dos recursos humanos, elementos essenciais para uma
governanca eficiente (SANTOS; SOUZA, 2022). Rocha (2013) também destaca que a
implementacdo de praticas de governanca corporativa em organizacgdes, incluindo instituicdes
educacionais, enfrenta sérias dificuldades devido a limitacdo de recursos financeiros,
impedindo a adogdo de melhores préaticas de gestdo. A insuficiéncia de recursos dificulta a
capacitacdo dos servidores, prejudicando a eficiéncia administrativa (ROCHA, 2013).

O orcamento das instituicdes de ensino superior publicas é proveniente do Ministério
da Educacdo (MEC) e é restrito para a administracdo da autarquia, conforme estabelecido pela
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) (BRASIL, 1996). Para atender as
demandas da sociedade, é necessario que haja uma participacdo efetiva da comunidade na
elaboracdo e acompanhamento do orcamento, conforme previsto no Decreto n® 9.235/2017, que
dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacdo, supervisao e avaliacdo das instituicdes de
educacao superior (BRASIL, 2017). A Governanca Publica deve levar em consideracdo a
importancia da participacdo social na gestdo dos recursos financeiros, visando garantir a
transparéncia, a eficiéncia e a eficacia na aplicacdo desses recursos.

A gestdo de recursos humanos no IFAM igualmente enfrenta desafios relacionados a
alocacdo e capacitacdo de pessoal. Segundo o Relatdrio de Gestdo 2023, a instituicdo tem se
esforgado para manter o quadro de servidores, mesmo diante das limitagdes orcamentarias. Em
2022, um concurso ofertou 89 vagas para técnicos administrativos para o IFAM, sendo 3 vagas
para 0 Campus Manaus Centro. Essa iniciativa foi considerada essencial para suprir o déficit
de pessoal e garantir a continuidade das atividades académicas e administrativas (IFAM, 2023).

Um dos entrevistados destacou a falta de recursos para capacitagdo como um obstaculo
significativo para a governanga no 6rgdo, sugerindo a necessidade de mais investimentos na
area e realocacdo de servidores para setores criticos (Entrevistado6).

Entdo, faltaria mais uma pessoa assim, mais ativa, para ajudar. Porque s6 uma pessoa
ndo da conta; eu fico la dando suporte. Um na parte de contratos, porque fico vendo
as planilhas, pactuagdo, e ai perde tempo com esses detalhes e a parte da contabilidade
ja fica de lado (Entrevistado6).

A literatura reforca a importancia da capacitacdo adequada para a eficacia da governanca
em instituicdes de ensino superior. A capacitacdo adequada auxilia na aplicacdo efetiva da
governanga, garantindo que todos os envolvidos compreendam e estejam equipados para seguir
as praticas. Souza e Faria (2017) e Coelho et al. (2022) destacam a necessidade de capacitar 0s
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funcionarios para uma aplicagdo efetiva das praticas de governanca no setor publico. O Tribunal
de Contas da Unido (Brasil, 2020), também ressalta a capacitacdo como um dos mecanismos
para garantir a efetividade da governanca no setor publico. Portanto, a literatura académica e as
orientacdes de d6rgdos de controle convergem ao apontar a capacitacdo como um elemento
fundamental para o sucesso da governanca no setor publico.

Em suma, a necessidade de mais investimentos em capacitacdo e realocacdo de
servidores como apontado pelo entrevistado 6, ndo s6 endereca desafios operacionais diretos,
mas ¢é fundamental para fortalecer a governanca por meio da aplicacdo eficaz de praticas que
alinhem os interesses de todos os stakeholders envolvidos na instituigéo.

No contexto do IFAM, a presenca de servidores com nivel de pds-graduacdo na
Diretoria de Administracdo e Planejamento é um ponto positivo que pode facilitar a
implantacdo da governanca. No entanto, dado que sete entrevistados apontaram possuir um
conhecimento basico sobre governanca (dentre esses, quatro desconheciam o assunto), torna-
se necessaria uma capacitacao especifica sobre o tema para esses servidores, de modo a alinhar
o conhecimento e fortalecer as praticas de governanca nesta Diretoria.

Com base no exposto, algumas recomendac6es podem ser propostas para fortalecer a
governancga na Diretoria de Administracdo e Planejamento do IFAM Campus Manaus Centro.
Inicialmente, é fundamental a realizacdo de capacitacdes especificas sobre governanca para
todos os servidores, com foco nos principios, praticas e ferramentas aplicaveis ao setor publico.
Essa acdo visa nivelar o conhecimento e engajar os servidores na implementacdo efetiva da
governanca. Além disso, sugere-se 0 mapeamento das competéncias existentes e necessarias
para a governanca na Diretoria, identificando lacunas e oportunidades de desenvolvimento, o
que pode embasar um plano de capacitacdo continua e direcionada, alinhado as necessidades
especificas da area.

Outra recomendacdo é que o Comité de Governanca, Riscos e Controles, criado pela
Resolucdo n° 32/2016, seja implantado, bem como pode ser estabelecido um comité ou grupo
de trabalho de governanca especificamente na DAP/ CMC, composto por servidores de
diferentes setores, para discutir, propor e acompanhar a implementacdo de melhorias nas
praticas de governanga. Essa iniciativa promove o envolvimento e a corresponsabilidade dos
servidores no processo. Adicionalmente, o estabelecimento de parcerias com outras instituicoes
publicas e/ou privadas para compartilhamento de boas praticas e experiéncias em governanca
pode ampliar a troca de conhecimentos e a aplicacdo no contexto do IFAM.

5.2.2. Papéis e responsabilidades

A definicdo clara dos papéis e responsabilidades dentro das diretorias do IFAM é
fundamental para a implementacdo da governanca na instituicdo. A definigdo clara de papeis e
responsabilidades garante que todas as funcdes e processos contribuam para a realizacdo dos
objetivos estratégicos, otimizando a eficiéncia e minimizando conflitos internos. Teixeira e
Gomes (2019) destacam que a falta de clareza nos papeis e responsabilidades dos atores,
dificulta o entendimento entre os trabalhadores, pode gerar conflitos e sobrecargas (TEIXEIRA
e GOMES, 2019).

Assim, foram analisados os documentos do IFAM que fornecem diretrizes sobre as
responsabilidades dos diferentes niveis de gestdo, como a Resolucdo n® 32/2016 e os Relatorios
de Gestdo de 2022 e 2023. A Resolucdo n° 32/2016 estabelece a Politica de Controles Internos,
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Gestdo de Riscos e Governanga, atribuindo responsabilidades a alta administracdo, gestores de
processos organizacionais e servidores operacionais. Essa politica visa garantir a conformidade
com leis e regulamentos, além de promover a integridade e a eficiéncia na administracdo
publica (IFAM, 2016). As responsabilidades atribuidas incluem a supervisdo, cumprimento e
mapeamento das rotinas dos setores, resolucdo de problemas operacionais e reporte de riscos a
chefia imediata (IFAM, 2016).

J& o0s Relatorios de Gestdo destacam a importdncia de definicdo de papéis e
responsabilidades para evitar a duplicidade de funcdes e promover a responsabilizacdo
individual dentro da instituigdo (IFAM, 2023).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 aponta as funcdes para cada
area, garantindo que os servidores compreendam suas atribuicGes e as de seus colegas (IFAM,
2019). O Edital n.° 008 - TAES de 2014, para provimento de cargos técnicos-administrativos
em educacdo no IFAM, reforca esses pontos, especificando os critérios de selecdo e as funcdes
especificas de cada contratado (IFAM, 2014).

No entanto, até junho de 2024, ndo hd um Regimento Interno especifico sobre as funcdes
e responsabilidades de cada servidor no Campus Manaus Centro do IFAM, o que poderia
complementar as diretrizes existentes e melhorar a clareza dessas questes dentro do campus.

Nesse sentido, foi perguntado aos entrevistados se 0s papéis e as responsabilidades de
cada membro das diretorias estdo claros. O Entrevistado5 mencionou que, embora as
responsabilidades estejam claras dentro da estrutura interna, ha uma falta de compreenséo de
outros setores e colaboradores, o que gera confusdo sobre as atribui¢des. Outro entrevistado
apontou que, na pratica, muitas vezes os servidores assumem funcdes além das suas atribuicdes
formais, o que leva a uma sobrecarga de trabalho e a uma gestdo menos eficiente
(Entrevistado6).

Falta mais gente para a comunidade compreender melhor essa defini¢do, pois muitos
solicitam servigos que ndo sdo de nossa atribuicdo, mas sim de outro setor
(Entrevistado5).

Cadé as atribuicfes de cada setor para saber 0 que é para fazer ou ndo? Isso evitaria
que a gente queira se intrometer no outro setor (Entrevistado6).

Dos entrevistados, cinco indicaram que as fungdes e responsabilidades estdo claras e
bem definidas (Entrevistado2, Entrevistado3, Entrevistado4, Entrevistado7 e Entrevistadol10).
Trés entrevistados, como j& mencionado, destacaram que, embora haja clareza interna, existe
uma falta de comunicagdo com o publico externo que causa confusdo sobre as atribuicdes
(Entrevistadol, Entrevistado5, Entrevistado6). Dois entrevistados mencionaram que as
responsabilidades ndo estdo claramente definidas, o que resulta em incerteza (Entrevistado9,
Entrevistado8).

A literatura sugere que a boa governanca publica deve promover a clareza em relagdo
as responsabilidades de cada membro da organizagdo, garantindo que todos os envolvidos
compreendam seus papéis e os limites de sua autoridade (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

Para garantir que as funcgdes e responsabilidades dos servidores do IFAM - Campus
Manaus Centro sejam mais claras, acredita-se que a elaboragdo de um mapeamento de funcdes
e competéncias, ja sugerido anteriormente, seria fundamental. Este mapeamento deve detalhar
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cada cargo, suas responsabilidades, interagdes com outros setores e os limites de sua autoridade.
Além disso, a realizacdo de um estudo especifico dentro da instituicdo, com a participacao de
todos os niveis hierarquicos, identificara lacunas e sobreposi¢oes nas atribui¢des, promovendo
um entendimento comum.

Também é possivel sugerir a maior divulgagdo da Carta de Servigos aos Cidadaos com
0 objetivo de informar o cidad&@o dos servigos prestados por cada setor, descrevé-los, apontar
as formas de acesso a esses servicos e 0s compromissos e padrdes de qualidade de atendimento
ao publico. Essa carta tem sido realizada por diferentes 6rgaos publicos, com o propoésito de
colaborar com o entendimento sobre a atuacdo de cada 6rgédo. O Instituto Federal do Amazonas
(IFAM) publicou sua Carta de Servicos ao Cidadao em 2022, em conformidade com o Decreto
n® 9.094 de 2017, que institui a obrigatoriedade desse documento para os 6rgdos publicos
(IFAM, 2022; BRASIL, 2017).

Segundo dos Reis et al. (2023), em um estudo que analisou a implementacéo da Carta
de Servicos ao Usuario nas universidades federais nos ultimos 5 anos, constatou-se que a
maioria das universidades pesquisadas possuem a Carta publicada no site institucional. No
entanto, o estudo aponta que muitas vezes o objetivo é apenas atender ao requisito basico do
decreto, e ndo necessariamente auxiliar o acesso ao usuario de forma efetiva (DOS REIS et al.,
2023).

Nesse contexto, é importante que o IFAM ndo apenas publique sua Carta de Servicos
ao Cidaddo, mas também se esforce para que ela seja um instrumento realmente Util e acessivel
a comunidade.

Além disso, o IFAM-CMC pode implementar um sistema de comunicacdo que permita
a disseminacdo de informacdes relevantes e a atualizacdo constante sobre mudancgas nas
responsabilidades e processos. Este sistema pode incluir plataformas digitais de facil acesso
para todos os servidores, garantindo que as informacgdes sejam claras, precisas e atualizadas.

5.2.3. Integracdo e cooperacao entre areas

A integracdo e a cooperacdo entre diferentes areas da organizacdo também sdo vitais
para a dimensdo estratégica da governanca institucional, pois criam uma cooperacao que
melhora os seus resultados. Assim, foram analisados documentos institucionais para
compreender como essas praticas sao promovidas no IFAM.

De acordo com a Resolugdo n° 32/2016, (Politica de Controles Internos e Governanga)
a integracdo e cooperacdo podem ser alcancadas atraves da criacdo de um Comité de
Governanca, Riscos e Controles. Este comité é responsavel por promover préticas e principios
de conduta, institucionalizar estruturas adequadas de governanca, gestao de riscos e controles
internos, além de incentivar a adogéo de boas préaticas de governanca (IFAM, 2016). O comité
também tem a funcé@o de promover a integragdo dos agentes responsaveis pela governanca,
garantindo que as diretrizes e metodologias sejam aplicadas de forma coesa em toda a
instituicdo. A criacdo deste comité visa assegurar que todas as unidades do IFAM trabalhem
em conjunto, compartilhando responsabilidades e informacgdes essenciais para a conducdo
eficiente das politicas e prestacéo de servicos de interesse publico (IFAM, 2016). E importante
destacar que, embora este comité tenha sido descrito na Resolugdo n® 32/2016 do IFAM, ele
néo foi criado no Campus Manaus Centro. Ndo ha nenhuma portaria emitida pela Dire¢cdo Geral
deste campus que formalize a criacdo deste comité na unidade do Manaus Centro, o que indica
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que as diretrizes estabelecidas na resolucdo ainda ndo foram implementadas nessa localidade
especifica.

A integracdo entre os setores administrativos do Campus Manaus Centro (CMC) é uma
prioridade estratégica destacada no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFAM
para o periodo de 2019-2023. O PDI enfatiza a importancia da cooperagdo intersetorial para
otimizar a gestdo e melhorar a eficiéncia operacional do campus.

As agoes previstas no PDI para facilitar esta integragéo incluem o desenvolvimento de
canais de comunicacdo mais eficientes entre os departamentos para garantir que as informacdes
sejam compartilhadas de maneira rpida. Também estdo previstas reunides interdepartamentais
regulares para discutir projetos comuns e desafios operacionais, promovendo uma melhor
coordenacdo. O PDI igualmente sugere organizar sessoes de treinamento e workshops para 0s
membros da equipe administrativa, visando melhorar as habilidades de trabalho em equipe e
gestdo de projetos. Em adicdo, busca promover o uso de sistemas integrados de informacao que
facilitam o acesso e a analise de informacGes relevantes para a gestdo do campus.

Dentro desse contexto, 0 CMC implementou diversos sistemas: o SIPAC - Sistema
Integrado de Patrimdnio, Administracdo e Contratos, que facilita a gestdo de memorandos
eletronicos e processos administrativos; o Comprasnet, uma plataforma governamental para
licitaces e contratacfes; o SIGRH - Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos, que
inclui controle de ponto eletrdnico; e 0 SouGov, usado para administrar férias, imposto de
renda, contracheques, auxilio transporte e cadastro de dependentes. Outros sistemas relevantes
incluem o SIGPP - Sistema Integrado de Gestdo de Planejamento e de Projetos, o SIADS -
Sistema Integrado de Administracdo de Servicos, que oferece controle de estoques de materiais,
bens patrimoniais e servigos de transporte, e 0 SIAFI - Sistema Integrado de Administracéo
Financeira, que suporta a gestdo financeira. Essas ferramentas ndo sdo exclusivas do IFAM,
tendo sido implantadas a partir de recomendacdes do governo federal, mas sdo importantes para
manter a padronizacdo dos processos e facilitar a integragcéo e governanca no IFAM (IFAM,
2019).

No Relatdrio de Gestdo de 2022, sdo mencionadas acOes especificas para fortalecer a
integracdo entre as areas. O relatério destaca a promocdo de eventos, cursos e a realizacdo de
visitas técnicas e gerenciais como formas de facilitar o dialogo e a cooperagdo entre os setores
académicos e administrativos (IFAM,2022). Outro exemplo é a criagdo de grupos de trabalho
interdepartamentais focados em projetos especificos, 0 que permite uma abordagem mais
integrada e coesa na resolucao de problemas e implementacéao de iniciativas (IFAM, 2022). Isso
mostra uma preocupacéo da gestdo do IFAM com a integracao e coordenagéao.

As entrevistas revelaram que trés dos participantes reconhecem a existéncia dessas
praticas de integracdo e cooperacdo. O Entrevistado4 e o Entrevistado5, por exemplo, ressaltam
esforgos positivos de integracdo, como visitas pessoais aos setores e decisdes estratégicas
tomadas em reunides com a diretoria. Entretanto, os entrevistados também apontam desafios
significativos. Entre os desafios destacados, ha a questdo da hierarquia e subordinagdo, que,
embora util para manter a ordem e a clareza nas fungdes, pode impedir a colaboracdo mais
fluida e a inovagdo, como mencionado pelo Entrevistadol.

Essa integracdo ocorre diariamente, garantindo que nada seja feito sem o
conhecimento e acordo da geréncia, da diretoria, ou da propria diregdo-geral do
campus Manaus Centro. [...] Mantemos uma hierarquia nas atividades desenvolvidas
(...). Essa integracdo ocorre frequentemente em reunides (...), para executar o que é
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necessario para alcancar os objetivos do planejamento estratégico da instituicéo
(Entrevistadol).

J& o Entrevistado2 e o Entrevistadol0 apontam dificuldades na aproximacdo e
comunicacdo entre diferentes diretorias e setores, citando a complexidade organizacional como
um obstaculo para a cooperacdo efetiva. O Entrevistado2, inclusive, critica a integracéo
existente, descrevendo-a como precaria e destacando a necessidade de uma maior aproximacao
e cooperagdo entre os setores.

Enfrento desafios devido a falta de interagdo eficaz com outras diretorias. A gestdo
exige uma comunicagdo constante e fluida, o que nem sempre é possivel devido a
estrutura complexa e as vezes fragmentada da nossa organizagdo. Isso muitas vezes
resulta em atrasos e ineficiéncias que poderiam ser evitados com uma melhor
integracdo e um entendimento mais claro das fungdes (Entrevistado?2).

H& apenas uma pessoa na minha coordenagdo. Quando precisamos nos ausentar,
temos que buscar colegas de outro setor para substituir. 1sso dificulta um pouco o
trabalho, principalmente na minha area (Entrevistado10).

Além disso, o Entrevistado8 critica a falta de mecanismos que aproxime as tomadas de
decisOes entre setores distintos, sugerindo que a operacdo isolada de cada setor pode afetar a
eficiéncia geral. Ele critica a auséncia de estratégias e mecanismos que promovam uma
integracdo eficaz, afirmando que deveria ser feito de uma maneira que visasse uma maior
integracdo, ja que todos fazem parte de uma equipe.

Na coordenacédo a falta de pessoal e o acimulo de fun¢es em uma Unica pessoa
muitas vezes impede que haja uma colaboracao efetiva com outras areas. As decisdes
sdo tomadas de forma isolada, o que prejudica a visdo global do que esta acontecendo
em outras coordenacdes. Acredito que um maior investimento em ferramentas de
gestdo e treinamento para os servidores ajudaria a criar uma visdo mais coesa e
integrada das operagfes, garantindo que todos estejam alinhados com os objetivos
institucionais (Eentrevistado8).

Ao analisar as entrevistas, observa-se que nenhum dos entrevistados mencionou
diretamente a realizag@o de capacitagdes e palestras como forma de promover a integracao e
cooperacao entre as areas do IFAM-CMC. Apesar do Entrevistado3, destacar a importancia do
dialogo constante e do respeito matuo entre os servidores para criar um ambiente de trabalho
colaborativo, ndo houve mencéo especifica a iniciativas formais de capacitagdo voltadas para
esse fim. O Entrevistado3 ressalta a importancia da comunicacdo e do entendimento das
demandas especificas de cada setor.

Além disso, como coordenador do almoxarifado, fago questdo de visitar pessoalmente
todos os setores para verificar a situagdo de cada um e entender suas demandas
especificas. [...] Isso é devido ao diadlogo constante e pelo respeito mdtuo entre os
servidores e a minha coordenacdo do almoxarifado (Entrevistado3).

No entanto, o Entrevistado3 ndo menciona a realizacdo de capacitacdes ou palestras
como parte desse processo de integracdo. Da mesma forma, os demais entrevistados néo citam
iniciativas formais de treinamento voltadas para a promog¢éo da cooperacao entre as areas.

Esses desafios ilustram a complexidade de gerir uma instituicdo de grande porte como
o IFAM, onde a integracdo efetiva requer ndo apenas estruturas formais de comunicacao e
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cooperacdo, mas também uma cultura organizacional que promova a interagcdo genuina e 0
comprometimento com o0s objetivos comuns da instituicio. Conforme apontado pelo
Entrevistado2, promover a integracdo e a cooperagdo entre as diferentes diretorias tornou-se
dificil devido a complexidade de cada uma delas.

A literatura sobre governanga publica também enfatiza a importancia da integracdo e
cooperacdo entre areas governamentais. Neto et al. (2019) apontam que a falta de integragédo
entre &reas compromete a efetividade das politicas publicas, ressaltando a necessidade de uma
abordagem mais colaborativa e intersetorial (NETO et al., 2019).

Com base nos desafios recomenda-se criar Comissdes Tematicas Interdepartamentais.
Esses grupos devem reunir membros de varios departamentos para resolver problemas comuns
e promover colaboracdo. Verificou-se que no IFAM j& existem grupos de trabalhos
interdepartamentais para projetos especificos, mas acredita-se que esses grupos podem ser
ampliados e se beneficiar de Plataformas de Gestdo de Projetos que todos os departamentos
possam usar para melhorar a comunicacéo e coordenacao das equipes.

E possivel sugerir também Programas de IntercAmbio Interno, permitindo que
funcionarios de diferentes areas trabalhem temporariamente em outros departamentos para
aumentar a empatia e cooperagdo. Organizar regularmente seminarios e workshops para discutir
temas relevantes também pode promover colaboracéo e inovagéo.

O mapeamento de fungbes e a reviséo e atualizacdo do organograma da instituicao
também podem contribuir para a compreensdo da estrutura e hierarquia das coordenacdes. Essa
medida proporcionaria uma visdo mais clara dos papéis e responsabilidades de cada setor,
facilitando a integracdo e o trabalho conjunto.

Em adicdo, incluir na Avaliacdo de Desempenho critérios que valorizem a cooperacao
interdepartamental e promovam retornos construtivos é crucial. A literatura de Neto et al.
(2019) indica que para uma integragdo e cooperagdo efetivas em contextos institucionais
complexos como o IFAM, é necessario adotar transparéncia, comunicacdo eficiente e 0
comprometimento de todos com o0s objetivos comuns. Implementando estas ferramentas e
estratégias, o IFAM poderia superar os desafios identificados na pesquisa.

5.2.4. Definicao de objetivos e metas

De acordo com Santos et al. (2016), Teixeira et al. (2018) e o Guia de Governanca e
Gestdo do Conselho e da Justica Federal de 1° e 2° Graus (2020), a definicdo de objetivos e
metas é essencial para o planejamento estratégico e a gestdo por resultados, que é relevante para
o0 alcance da governanca. Igualmente, a implementacéo de indicadores de desempenho para o
alcance dessas metas é recomendada para alcancar eficacia na gestdo publica (SANTOS et al.,
2016; TEIXEIRA et al., 2018).

O "Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023" do IFAM define
objetivos estratégicos nas areas de gestdo orcamentaria, valorizacao de pessoas, infraestrutura,
e processos internos (IFAM, 2019). Entretanto, o PDI 2019-2023 do IFAM estabelece as
diretrizes e o planejamento estratégico em nivel institucional, mas ndo chega a definir, neste
documento, um plano especifico com metas para a Diretoria aqui estudada.
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Por outro lado, os Relatérios de Gestdo de 2022 e 2023 destacam a importancia do
cumprimento de metas estabelecidas no plano anual registrado no SIGPP (Sistema Integrado
de Gestdo do IFAM). O registro dessas metas facilita 0 monitoramento e controle das ac¢Ges
para o alcance dos objetivos estratégicos (IFAM, 2022; IFAM, 2023). Nesse sentido, o quadro
6 apresenta um resumo dos planos e metas estabelecidos pela Diretoria de Administragdo e
Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do Instituto Federal do Amazonas (IFAM).
Esses planos estdo alinhados com as diretrizes estratégicas institucionais do CMC e o0s
indicadores associados sao utilizados para monitorar e avaliar o desempenho em relagdo aos
objetivos tragados.

Quadro 8 - Planos e Metas do Campus Manaus Centro e da Diretoria de Administracao
e Planejamento

OBJETIVO
ITEM Campus META |INDICADOR O%]EJ (Ij\gsotedo META INDI?AES 'g‘eDng
Manaus CMC CMC DAP
Campus Campus
Centro
Ampliar o
numero de NUmero de poordenar a Eficiéncia na
egressos vagas infraestrutura e alocacio de
1 aprovados em Dez/2024 | ofertadas e recursos para Dez/2024 | recursos e
programas de . suportar a oferta de
guantidade de . suporte
mestrado e . programas de pos- -
concluintes < logistico
doutorado graduacéo
(P104)
Ampliar a
qua_ntldade de . Facilitar parcerias NUmero de
projetos Nmero de interdepartamentais arcerias
2 |integrados de Dez/2024 | projetos P Dez/2024 |P2rC
. . para projetos efetivas
ensino, pesquisa aprovados : .
< integrados estabelecidas
e extensédo
(P102)
Reallza~r Gerenciar
prestacdo de q x
ocumentagdo e x
contas Aprovacdo do | relatorios Aprovagdo do
3 |PARCIAL- | Julho/2024 | s froeis nara | JulN0/2024 | relatdrio sem
PAIC/IFAPEAM e tacio b contas ressalvas
2023-2024 R reial
SIGFAPEAM P
Realizar Organizar e
processo de , q g NUmero de
selecdo de Namero de suportar processos
4 : Junho/2024 | bolsas logisticamente o Junho/2024 X
projetos PAIC- aorovadas rocesso de selecio realizados sem
FAPEAM P ge roietos ¢ intercorréncias
2024-2025 pro)

Fonte: Adaptado de IFAM - Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnhologia do Amazonas. Sistema Integrado
de Gestdo de Planejamento e de Projetos (SIGPP). Disponivel em: https://sig.ifam.edu.br/sigpp/login.jsf. Acesso
em: 02 jun. 2024.

O Quadro 6 apresenta os planos e metas do Campus Manaus Centro e da Diretoria de
Administracdo e Planejamento (DAP), alinhados aos conceitos de governanca publica
discutidos no Referencial Teorico.
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A busca por parcerias interdepartamentais para projetos integrados (ltem 2) esta
alinhada com a ideia de governangca como um processo que envolve maltiplos atores sociais e
seus respectivos valores e interesses (LORENZETTI; CARRION, 2012). Essa colaboragao
entre diferentes setores é fundamental para a eficacia das politicas publicas e para o alcance dos
objetivos institucionais.

A coordenacdo da infraestrutura e recursos para suportar a oferta de programas de pds-
graduacdo (Item 1) e a organizacao e suporte logistico ao processo de selecéo de projetos (Item
4) refletem a importancia da eficiéncia na alocacdo de recursos, um dos principios da
governanca corporativa aplicados ao setor publico (SOUZA NETO; CARVALHO, 2020).

Os entrevistados também foram questionados quanto aos principais objetivos, metas de
longo, médio e curto prazo estabelecidos pela coordenacdo/diretoria, com o intuito de se
verificar o conhecimento e apropriacdo desses objetivos e metas. O Entrevistadol destacou que
a curto prazo a meta é implementar um sistema mais eficaz de controle de contratos, com o
objetivo de aprimorar a sua transparéncia e responsabilizacao.

Para o proximo ano, nossa meta aqui, a médio e curto prazo, é trabalhar
incansavelmente na migracdo para o novo sistema SIADS. A médio prazo,
pretendemos adquirir mais recursos humanos, os quais sabemos que devem ser
obtidos através de concurso publico. [...] A longo prazo, nosso objetivo é alcancar
uma gestdo eficiente com um sistema totalmente integrado (Entrevistadol).

Em termos de médio prazo, o Entrevistado2 mencionou a reestruturacdo da alocacéo de
recursos humanaos e financeiros como uma prioridade para melhorar a eficiéncia geral do IFAM.
Essas acOes sdo vistas como cruciais para garantir que a coordenacdo possa atingir seus
objetivos.

Para o longo prazo, o Entrevistadol esta focado em eliminar o retrabalno com um
sistema integrado. O Entrevistado5 expressou a ambicgéo de transformar a geréncia atual em um
departamento, ampliando o escopo de trabalho e a influéncia dentro da organizacao.

Nossos principais objetivos e metas para o proximo ano abrangem diferentes
horizontes temporais, com foco especial na ampliacéo e reestruturagéo do nosso setor.
No médio e longo prazo, nosso objetivo principal é transformar a atual geréncia em
um departamento. Esta mudanca ndo é apenas nominal; ela reflete nossa ambicéo de
expandir significativamente nosso escopo de trabalho, nossa influéncia dentro da
organizacao e nossos recursos disponiveis (Entrevistado5).

As metas apontadas pelos entrevistados parecem estar alinhadas com as metas do
Quadro 6 e com a meta geral da instituicdo IFAM-CMC, pois 0s entrevistados mencionaram
metas de curto prazo, como a implementacdo de um sistema mais eficaz de controle de contratos
(Entrevistadol), que pode contribuir para a eficiéncia na alocagéo de recursos e suporte
logistico, conforme indicado no item 1 do Quadro 6.

As metas de médio prazo, como a reestruturacdo da alocacdo de recursos humanos e
financeiros (entrevistado2) estdo alinhadas com os objetivos de ampliar a quantidade de
projetos integrados de ensino, pesquisa e extensdo (item 2 do Quadro 6) e de facilitar parcerias
interdepartamentais para projetos integrados.
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J& as metas de longo prazo, como a eliminacdo do retrabalho e a transformacdo da
geréncia em um departamento (Entrevistadol; Entrevistado5), podem contribuir para a
eficiéncia na alocacgdo de recursos e para a ampliacdo do escopo de trabalho da DAP dentro da
organizacao.

Para que as metas estabelecidas sejam alcancgadas de forma eficaz, é fundamental que a
instituicdo adote um cronograma detalhado para a implementacao das metas de curto, médio e
longo prazo, garantindo a disponibilidade dos recursos necessarios e a prepara¢do adequada das
equipes envolvidas. Além disso, é essencial monitorar regularmente o progresso das metas,
utilizando os indicadores definidos e realizar ajustes quando necessario para assegurar o alcance
dos objetivos.

A inclusdo de metas e indicadores relacionados a governanca no planejamento
estratégico da Diretoria é outra medida importante, de modo a institucionalizar e monitorar o
avanco das praticas de governanca no setor. Essa agdo refor¢a o compromisso da gestdo com a
tematica e a integra a rotina de trabalho. Ademais, a avaliacdo periddica da maturidade da
governanca na Diretoria, utilizando modelos e ferramentas especificos, permite identificar
avancos, desafios e oportunidades de melhoria continua. Esse acompanhamento sistematico
viabiliza ajustes e aprimoramentos nas préaticas de governanca ao longo do tempo.

Com base nos autores abaixo, é identificado a importancia da participacdo dos
servidores na definicdo dos objetivos, metas e indicadores de governanca em instituicoes
publicas de ensino superior.

Melo (2017) destaca que "para que as metas estabelecidas sejam alcancgadas de forma
eficaz, é fundamental que a instituicdo adote um cronograma detalhado para a implementacao
das metas de curto, médio e longo prazo, garantindo a disponibilidade dos recursos necessarios
e a preparacdo adequada das equipes envolvidas" (MELO, 2017). J& Texeira et al (2018)
ressalta que "é essencial monitorar regularmente o progresso das metas, utilizando os
indicadores definidos e realizar ajustes quando necessario para assegurar o alcance dos
objetivos" (TEIXEIRA et al., 2018). Nesse sentido, a participacdo € fundamental para a
definicdo desses indicadores e 0 acompanhamento do progresso das metas.

Além disso, o Brasil (2022) aponta que a boa governanca envolve "Garantir a
participacdo social e o controle social na formulacdo, na execucdo e no monitoramento de
politicas e programas governamentais” (BRASIL, 2022). Essa participagdo social na definicéo
de objetivos, metas e indicadores de governanca esta alinhada com esse principio. Brasil (2023)
igualmente destaca que a governancga publica "deve promover a participacdo social e o controle
social na formulagdo, na execucdo e no monitoramento de politicas e programas
governamentais" (BRASIL, 2023). Portanto, a inclusdo da comunidade nesse processo é
essencial para a efetividade da governanca na instituicéo.

Em suma, os autores evidenciam a importancia da participacdo dos servidores na
definicdo de objetivos, metas e indicadores de governanca em instituicbes pablicas de ensino
superior, a fim de garantir o alinhamento dessas iniciativas com as necessidades da organizagéo
e 0 engajamento dos funcionarios em sua implementacdo. A comunicacgéo clara e transparente
das metas e dos resultados alcangados para toda a comunidade académica e para a sociedade
em geral € essencial para reforcar o compromisso da instituicdo com o planejamento (IFAM,
s.d.). Essa transparéncia fortalece a confianga e o engajamento de todos os envolvidos, criando
um ambiente propicio para a governanca no IFAM-CMC.
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5.2.5.

Sintese da Dimenséao Estratégia

Como ja verificado, para analisar a dimensdo estratégia da governanca buscou-se
informagdes sobre recursos financeiros e humanos, os papéis e responsabilidades dos
funcionarios, a integracdo e cooperacdo entre areas e a clareza nos objetivos e metas
institucionais. Os documentos institucionais e entrevistas mostraram que ha avangos, mas
também desafios. O quadro 7 apresenta uma sintese dos resultados.

Quadro 9 - Desafios na Governanca Publica do IFAM — CMC na Dimensao Estratégia

(continua)
Subcapitulo Dificuldades Oportunld_a_des/ pontos Recomendacdes
positivos

Recursos - Cortes orcamentarios e - Captacdo de recursos | 1. Realizar

financeiros e necessidade de captacéo de pelo Polo de Inovacdo | capacitacfes sobre

humanos recursos externos. (R$ 17.500.026,67 em | governanga para
- Falta de recursos para 2023) servidores da DAP
capacitacdo - Perspectiva de um 2. Mapear

or¢amento maior para
2024 traz esperanga de
uma gestdo mais
eficiente

- Presencga de
servidores com nivel de
po6s-graduacdo na DAP
pode facilitar
implantagéo da

competéncias
existentes e
necessarias para a
governanga

3. Implantar comité de
governanca na DAP

4. Estabelecer
parcerias para
compartilhar boas

areas

fluida e inovagdo.

- Dificuldades na aproximacéo
e comunicagdo entre diferentes
diretorias e setores devido a
complexidade organizacional.

- Falta de mecanismos que
aproximem as tomadas de
decisdes entre setores
distintos, afetando a eficiéncia
geral.

- Auséncia de estratégias e
mecanismos que promovam
uma integracéo eficaz.

- Operacéo isolada de cada
setor prejudica a visdo global.

governanga praticas em
governanca
Integracéo e - Hierarquia e subordinagéo - Criacdo de um - Criar ComissGes
cooperagdo entre | podem impedir colaboracao Comité de Governanca, | Tematicas

Riscos e Controles
(Resolucéo n° 32/2016)
para promover praticas
de conduta, estruturas
de governanca, gestao
de riscos e controles
internos, e integragdo
dos agentes
responsaveis pela
governanga (embora
ndo implementado no
Campus Manaus
Centro).

- PDI 2019-2023
enfatiza a importancia
da cooperacao
intersetorial para
otimizar a gestdo e
melhorar a eficiéncia.

Interdepartamentais
com membros de
varios departamentos
para resolver
problemas comuns e
promover
colaboragéo.

- Utilizar Plataformas
de Gestdo de Projetos
para melhorar
comunicacdo e
coordenacéo das
equipes
interdepartamentais.

- Implementar
Programas de
Intercambio Interno,
permitindo que
funcionérios
trabalhem
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- Acumulo de fungBes em uma
Unica pessoa impede
colaboracdo efetiva.

- Decisodes tomadas de forma
isolada.

- Falta de mencao a iniciativas
formais de capacitacéo
voltadas para promocéo da
cooperagao entre areas.

- Ag0es previstas no
PDI: desenvolvimento
de canais de
comunicagao
eficientes, reunides
interdepartamentais
regulares, treinamentos
e workshops para
equipe administrativa,
uso de sistemas
integrados de
informacéo (SIPAC,
Comprasnet, SIGRH,
SouGov, SIGPP,
SIADS, SIAFI).

- Relatério de Gestédo
de 2022 menciona
acOes para fortalecer a
integracdo: eventos,
cursos, visitas técnicas
e gerenciais, grupos de
trabalho
interdepartamentais.

- Alguns entrevistados
reconhecem préaticas
positivas de integracao,
como visitas pessoais
aos setores e decisdes
estratégicas tomadas
em reunides com a
diretoria.

- Importéncia do
dialogo constante e
respeito matuo entre
servidores para criar
ambiente de trabalho
colaborativo.

temporariamente em
outros departamentos
para aumentar empatia
e cooperacao.

- Organizar
regularmente
seminarios e
workshops para
discutir temas
relevantes e promover
colaboracéo e
inovacao.

- Realizar
mapeamento de
funcdes e
revisar/atualizar o
organograma da
instituicdo para
proporcionar uma
visdo mais clara dos
papéis e
responsabilidades de
cada setor.

- Incluir na Avaliacédo
de Desempenho
critérios que
valorizem a
cooperacgao
interdepartamental e
promovam retornos
construtivos.

- Adotar
transparéncia,
comunicacdo eficiente
e comprometimento
de todos com 0s
objetivos comuns para
uma integracdo e
cooperagdo efetivas
em contextos
institucionais

complexos.
Papéis e - Falta de compreenséo de - Resolugéo no 32/2016 | - Elaborar
responsabilidades | outros setores sobre as estabelece a Politica de | mapeamento

atribuicdes

- Na prética, servidores
assumem fungdes além das
atribuicdes formais, levando a
sobrecarga

Controles Internos,
Gestdo de Riscos e
Governanga, atribuindo
responsabilidades

- PDI 2019-2023
detalha fungdes e

detalhado de fungdes
e competéncias de
cada cargo para
identificar lacunas e
sobreposicoes

- Implementar
sistema de
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- Falta de clareza nas

responsabilidades para alguns

entrevistados

expectativas para cada
area

- Para alguns
entrevistados, fun¢des
e responsabilidades sdo
bem definidas e
compreendidas

comunicacao para
disseminar
informacGes e
atualizaces sobre
responsabilidades e
processos

- Critérios que
valorizem a
cooperagao
interdepartamental na
Avaliacdo de
Desempenho

Definicéo de
objetivos e metas

- Falta de planejamento
dificulta a definicdo de

objetivos e metas na gestdo

administrativa

- Plano de
Desenvolvimento
Institucional (PDI)
estabelece objetivos,

- Elaborar
planejamento
estratégico especifico
para DAP, alinhado ao

- A falta de integragéo entre os | metas e indicadores
niveis estratégico, tatico e para direcionar as
operacional compromete a acoes

eficaz disseminacao dos
objetivos organizacionais.
-Sistema mais eficaz de
controle de contratos.

- Gerenciar documentagéo e
relatorios financeiros para a
prestacdo de contas.

PDI, com objetivos e
metas claros

- Desenvolver
indicadores e
metodologias para
mensurar e monitorar
0 progresso dos
objetivos

- Aprimorar a
comunicacao entre
niveis hierarquicos
para engajamento nos
objetivos. Incluir
metas de governanca
no planejamento
estratégico da DAP
Avaliar
periodicamente a
maturidade da
governanca na DAP

Fonte: Elaboracéo propria.

As recomendacOes apresentadas visam fortalecer a governanca na Diretoria de
Administracdo e Planejamento (DAP) do IFAM Campus Manaus Centro. No entanto, é
importante avaliar a viabilidade e o impacto dessas recomendacdes.

Algumas das recomendacdes, como a realizacdo de capacitaces sobre governanga para
os servidores da DAP, 0 mapeamento de competéncias e a criacdo de um comité de governanca,
podem ser implementadas com relativa facilidade e baixo custo. Essas acOes dependem
principalmente do engajamento e da disponibilidade dos servidores, além de um planejamento
adequado.

Por outro lado, recomendagdes como o estabelecimento de parcerias para compartilhar
boas praticas em governanca e a implementacao de um sistema de comunicacgéo para disseminar
informagdes podem exigir mais recursos e tempo para serem efetivadas. Essas acGes podem
envolver a articulacdo com outras instituices, a aquisi¢cdo de tecnologias e a alocacdo de
servidores dedicados a essas tarefas.
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Algumas recomendagdes, como a inclusdo de metas de governanca no planejamento
estratégico da DAP e a avaliacdo periddica da maturidade da governanca, podem ser
consideradas solugdes abrangentes que impactam diversos aspectos da gestdo. Ao incorporar a
governanca no planejamento e monitoramento da diretoria, é possivel promover uma cultura de
boas praticas e melhoria continua que beneficia a organizagdo como um todo.

E importante ressaltar que a implementacéo efetiva dessas recomendac@es requer o
comprometimento e a colaboragéo de todos os niveis hierarquicos da DAP. A participacdo ativa
dos servidores na defini¢do de objetivos, metas e indicadores, bem como a comunicagéo clara
entre os niveis estratégico e operacional, sdo fundamentais para o sucesso dessas iniciativas.

Em sintese, ao implementar estas recomendacdes, acredita-se que a governanga no
IFAM-CMC. A implementacdo dessas acOes, de forma planejada e participativa, pode
contribuir significativamente para o aprimoramento da governanga no setor, com reflexos
positivos na gestdo e nos resultados institucionais. Dessa forma, a Diretoria estara mais bem
preparada para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades inerentes a sua atuacao,
fortalecendo seu papel estratégico na instituicao.

5.3. Liderancga

A lideranca influencia a implementacdo de praticas de governanca eficazes. Trata da
importancia de uma comunicacdo clara para o alinhamento estratégico, da gestdo de mudancas
e da adocdo de préaticas de governanca— essa se¢do ird analisar os resultados das pesquisas em
cada uma dessas dimensdes.

A lideranca exercida pela Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus
Manaus Centro do IFAM é essencial para a promocdo da governanca na instituicdo. Os gestores
da DAP devem atuar de forma ética, transparente e comprometida com a missdo e os valores
do IFAM, inspirando e motivando suas equipes a adotarem boas praticas de governanca. A
implementacdo de instrumentos de governanca na DAP requer o engajamento e o apoio da alta
administracdo, bem como o desenvolvimento de competéncias de liderancga nos diversos niveis
hierarquicos da diretoria. O diagndstico proposto na dissertacdo contribuira para identificar as
necessidades de capacitacdo e os desafios enfrentados pelos lideres da DAP na conducéo de
uma gestdo pautada pelos principios da governanca publica.

5.3.1. Comunicacao

A comunicacéo eficaz depende da capacidade da lideranca de transmitir viséo, valores
e diretrizes de forma clara e acessivel. Essa comunicacdo facilita o engajamento e a
colaboracéo, elementos necessarios para a implementagdo de mudancas. Ela torna-se critica em
instituicdes de ensino, onde as decisbes e politicas afetam a qualidade da educacdo e o bem-
estar dos estudantes (ROCHA, 2013; SOUZA; FARIA, 2018).

A literatura sobre governanga nas instituicdes de ensino superior publicas brasileiras
aponta repetidamente a falta de comunicagcdo como um desafio significativo. Santos e Souza
(2022) destacam que a falta de comunicagéo pode levar a uma desconex&o entre a administracao
central e os demais stakeholders, como estudantes , docentes e comunidade, 0 que compromete
a implementacdo das politicas educacionais.

Machado e Quiraque (2023) observam que a implementacéo de canais de comunicagédo
mais efetivos pode contribuir para que as universidades consigam transmitir de forma mais
efetiva o valor publico que produzem, fortalecendo assim sua legitimidade institucional e sua
governanca.
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O TCU (2020), por meio do "Referencial Basico de Governanca Organizacional”,
enfatiza a necessidade de melhorar a comunicacéo nas institui¢ces publicas por meio da clareza,
da transparéncia e do dialogo continuo. O 6rgdo sugere a implementacdo de préticas que
garantam que a comunicacdo seja bidirecional, permitindo ndo apenas que as informacdes
sejam distribuidas da lideranca para os liderados, mas também que haja espaco para feedback
e contribuicdes de todos os envolvidos.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 do Instituto Federal do
Amazonas (IFAM) enfatiza a relevancia de transmitir de forma clara e efetiva a visdo e 0s
valores da instituicdo para engajar e inspirar seu corpo funcional. Essa comunicacdo é
considerada um elemento fundamental para que os esforcos e iniciativas da organizacéo estejam
alinhados com seus objetivos estratégicos de longo prazo, além de fortalecer a identidade e a
cultura organizacional do IFAM.

A missdo, visao e valores do IFAM encontram-se divulgados no portal da organizacéo,
demonstrando o seu compromisso com o compartilhamento dessas informacGes com a
comunidade interna e externa. Ao comunicar sua missao, viséo e valores, o IFAM estabelece
um referencial claro para a tomada de decisdes e para o direcionamento das ac¢Ges institucionais.
Isso pode contribuir para que todos os colaboradores, independentemente de seu nivel
hierarquico ou area de atuacdo, compreendam o proposito maior da organizacdo e se sintam
parte integrante desse projeto coletivo.

Além disso, a divulgacdo desses elementos no site institucional refor¢ca o0 compromisso
do IFAM com a prestacdo de contas a sociedade, demonstrando os objetivos que norteiam sua
atuacdo como instituicdo publica de ensino. Essa iniciativa evidencia a preocupacdo da
instituicdo em comunicar seu valor pablico e sua contribuicdo para o desenvolvimento regional.
(IFAM, s.d.)

O Relatério de Gestdo 2023 e a Resolucdo n® 12 do Conselho Superior enfatizam o uso
da comunicacdo para engajar e mobilizar as equipes. Eles mencionam que através da
comunicacdo eficaz, € possivel facilitar a colaboracao e fomentar um senso de pertencimento e
de propriedade entre 0os membros da organizacdo. Estas estratégias sdo essenciais para 0
desenvolvimento de um ambiente colaborativo e inovador.

Nesse sentido, a instituicdo tem utilizado uma variedade de meios de comunicacéo,
incluindo o memorando eletrénico do SIPAC, o site do IFAM, o préprio SIPAC (Sistema
Integrado de Patrimonio, Administracdo e Contratos) para gestdo de memorandos eletrénicos e
processos administrativos, o e-mail institucional, as reunides virtuais por meio do Meet, a
transmisséo de informagdes pelo canal do IFAM no YouTube e o uso do WhatsApp como meio
mais rapido de comunicagdo. Essa diversidade de canais tem permitido uma comunicacdo mais
eficiente e abrangente, facilitando a colaboragédo, fomentando um senso de pertencimento e
propriedade entre os membros da organizagéo, e contribuindo para o desenvolvimento de um
ambiente colaborativo.

A comunicacao no IFAM-Campus Manaus Centro foi discutida pelos entrevistados, que
identificaram pontos fortes e areas para melhoria. Os entrevistados 1, 3, 8, 9 e 10 compartilham
uma visdo positiva sobre a comunicacdo na instituicdo. O Entrevistado 1 aponta a eficiéncia da
comunicacdo mediada pela tecnologia, através da utilizacdo de e-mails, o site da instituigéo e
outras plataformas digitais como WhatsApp, complementada por métodos interativos como
podcasts, lives e conferéncias. O Entrevistado 3 valoriza a comunicacdo direta e aberta,
enfatizando que a sua coordenacdo busca manter um bom relacionamento com todos os
envolvidos, garantindo que as decisdes e operacdes sejam transparentes. Os Entrevistados 8, 9
e 10 destacam a eficiéncia da comunicagdo dentro da equipe de fiscalizagdo de contratos, a
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transparéncia do campus e a disseminagéo de informagdes via e-mail, memorandos circulares
e publica¢6es no site.

Com a tecnologia da informacéo, ndo ha como néo ficar a par das informac6es. Os e-
mails utilizados, o proprio site do IFAM, através dos expedientes administrativos,
como ordens de servico, portarias, comunicados, inclusive podcasts, lives,
conferéncias. Entdo, em termos de comunicagdo, a propria era da informéatica nos
favorece com vérias alternativas (Entrevistadol).

As decisBes e operacBes da coordenacdo sdo comunicadas para 0S outros
departamentos e para o publico externo principalmente através do dialogo. A
coordenacdo valoriza a comunicacao aberta e direta, sempre tentando manter um bom
relacionamento com todos os envolvidos (Entrevistado3).

Por outro lado, alguns entrevistados apontam falhas e oportunidades de melhoria na
comunicacdo. O Entrevistado 2 menciona que, apesar do uso de novas tecnologias, as decisoes
nem sempre sdo comunicadas de forma clara e precisa, e que nem sempre hd um retorno
adequado aos setores demandantes. O Entrevistado 4 sugere que a administracdo deveria
divulgar melhor suas atividades e processos, como a elaboragdo de Termos de Referéncia e
Demonstrativos de Formacéo de Demandas, para gque 0s setores estejam mais bem informados.
O Entrevistado 5 aponta falhas na integracdo entre coordenacdes, diretorias e a necessidade de
pessoal capacitado para operar o sistema de comunicacdo, que ainda é considerado precario.

As decisbes de operacdes nem sempre sdo comunicadas de forma clara e precisa. [...]
As solicitagbes chegam, sdo analisadas, entretanto, nem sempre sdo respondidas ao
setor de origem com a devida clareza (Entrevistado?2).

A comunicacdo ainda apresenta falhas, especialmente na integracdo entre as
coordenacdes, a Diretoria de Administracéo e Planejamento (DAP) e a diretoria geral.
[...] Em relacdo a comunicacdo verbal e interpessoal, esses sdo pontos positivos dentro
do nosso 6rgdo. No entanto, a comunicacéao informatizada ainda é um pouco precéria
(entrevistadob).

Resumindo, dos 10 entrevistados, 5 falam bem da comunicacéo (Entrevistados 1, 3, 8,
9 e 10) e 5 falam mal da comunicagéo (Entrevistados 2, 4, 5, 6 e 7). Isso demonstra que, embora
haja praticas eficientes de comunicacdo no IFAM-Campus Manaus Centro, ainda existem
desafios a serem superados para garantir uma comunicacdo acessivel a todos os setores e a
comunidade académica.

Os relatos dos entrevistados evidenciam a existéncia de desafios na comunicagéo interna
do IFAM - Campus Manaus Centro, 0s quais podem impactar negativamente o desempenho e
a integracdo da instituicdo. A falta de clareza e preciséo nas respostas a solicitacdes, as falhas
na integracdo entre as coordenacdes e as deficiéncias no sistema de comunicagao informatizado
contribuem para a ineficacia da comunicagédo, apesar dos pontos positivos observados na
comunicacéo interpessoal.

Diante desse cenario, ¢ fundamental que o IFAM - Campus Manaus Centro adote
medidas para aprimorar seus processos comunicativos. O investimento na capacitacdo dos
lideres e gestores em habilidades de comunicacgéo, conforme sugerido por Machado e Quiraque
(2023), pode contribuir para o desenvolvimento de uma comunicacdo mais clara, assertiva e
empatica. Além disso, € necessario aprimorar os canais de comunicacao, especialmente os
informatizados, para garantir sua eficiéncia e acessibilidade a todos os membros da comunidade
académica. A promoc¢do de uma cultura de transparéncia e accountability, por meio da
divulgacdo proativa de informac6es relevantes sobre as atividades, decisGes e operagdes da
instituicdo, também € essencial para fortalecer o dialogo e a participacdo da comunidade.
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Outra recomendacdo importante, conforme sugerido pelo Entrevistado4, é o
desenvolvimento de tutoriais, guias praticos e outros materiais de apoio para facilitar o
entendimento e a execucdo de procedimentos administrativos por todos os setores da
instituicdo. Esses recursos devem ser de facil acesso e regularmente atualizados para refletir
eventuais mudancas nos processos. Ademais, € crucial fortalecer a integracdo entre as
coordenacdes, a DAP e a diretoria geral, por meio de iniciativas que estimulem a colaboracéo
e o alinhamento entre essas instancias.

Por fim, o monitoramento e a avaliacdo continua da eficicia das estratégias de
comunicacgéo adotadas, por meio de pesquisas de opinido, indicadores de desempenho e outros
mecanismos de feedback, permitirdo identificar pontos de melhoria e ajustar as abordagens de
forma &gil e responsiva. Ao implementar essas recomenda¢Bes de maneira sistemética e
consistente, o IFAM - Campus Manaus Centro aprimora seus processos de comunicacdo,
fortalecendo a governanca e o engajamento de toda a comunidade.

5.3.2. Gestdo de Mudancas

A gestdo de mudancas € diretamente influenciada pela lideranca, uma vez que a
lideranca efetiva é capaz de minimizar resisténcias ao inspirar confianca e ao demonstrar o valor
das novas praticas, assim como alinhar a cultura organizacional com os objetivos institucionais.
Mas a implementacdo de mudancas organizacionais enfrenta diversos desafios e resisténcias.
Vérios autores destacam que essa resisténcia a mudanca esta associada a uma falta de
compreensdo sobre a importancia das novas préticas, aliada a uma cultura organizacional
enraizada e a falta de capacitagdo adequada (ROCHA, 2013; TEIXEIRA; GOMES, 2019;
IFAM, 2019).

As entrevistas revelaram ainda que a dependéncia de aprovagao de instancias superiores
e a burocracia sdo obstaculos adicionais que retardam a implementacdo das mudancas
necessarias.

Os principais desafios e resisténcias que identificamos ao implementar mudancas de
processos e de gestao estdo relacionados a dependéncia de aprovagdes e diretrizes da
instancia superior de gestdo. Essa dependéncia atrasa a implementacdo de mudangas
necessarias, uma vez que as decisdes sobre processos e gestdo ndo sdo tomadas
exclusivamente dentro do setor, mas necessitam de aprovacdo e suporte da gestéo
superior, que lida com os recursos financeiros e humanos. (Entrevistado3).

O Entrevistado 6 também destaca a resisténcia cultural a mudancga, evidenciando a
dificuldade em incorporar praticas que contrariam habitos estabelecidos. Ele aponta a
dificuldade de dizer "ndo" em situa¢fes administrativas e orcamentarias (Entrevistado6).

A mudanca necessaria € comegar a dizer ndo nas situagoes que observo. Falei com 0s
responsaveis da Direcdo sobre a importancia do ndo. Eles mencionaram que ja é uma
cultura, que se vocé disser ndo, o servidor ou coordenador pode ficar ressentido,
levando a uma possivel perseguicdo, o que complica ainda mais as coisas
(Entrevistado6).

O Entrevistado2 aponta a auséncia de um planejamento estratégico adequado e a falta
de recursos como principais desafios para a mudanga no setor publico, enquanto o
Entrevistado8 fala sobre a dificuldade de implementar mudancas devido a falta de padronizacéo
nos procedimentos entre diferentes campi (Entrevistado2; Entrevistado8).
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A implementacdo de qualquer mudanca é complicada, sim, porque percebo que ja
existe um modelo de gerenciamento, vamos dizer assim, engessado, no sentido de que
funciona dessa maneira. [...] O correto seria, na minha visdo, uma padronizacdo de
procedimentos, porque somos todos parte de um Unico instituto, o IFAM. Em contato
com colegas de outros campi, percebe-se que as abordagens séo diferentes. Quando
se quer implementar algo ou modificar, encontra-se resisténcia devido a falta de
padronizacdo e a falta de conhecimento dos proprios administradores sobre como
deveria funcionar aquele determinado setor (Entrevistado8).

A resisténcia & mudanga é reconhecida como uma barreira significativa a governanca
eficaz, especialmente em organizac6es do setor publico. De acordo com Lima (2013), essa
resisténcia pode emergir de um medo inerente ao desconhecido, 0 que impacta a capacidade de
implementar praticas de governanca corporativa de forma efetiva (LIMA, 2013). Além disso,
Marques et al. (2014) discutem como no setor publico, particularmente, a cultura
organizacional burocratica e a preocupacdo com a seguranca no emprego reforcam essa
resisténcia. A resisténcia é considerada ainda um desafio substancial que pode atrasar ou até
mesmo descarrilar os esforcos de reforma administrativa e inovacdo (MARQUES; BORGES;
MORAIS, 2014).

Apesar dessas resisténcias, as mudancas sdo vistas como essenciais para 0 avanco
institucional. O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 do IFAM estabelece
objetivos estratégicos que visam promover inovacfes em ensino, pesquisa e extensdo,
sublinhando a mudanga como um vetor para a exceléncia académica e operacional (IFAM,
2019). Conforme exposto na Missao, Visdo e Valores do IFAM a lideranca é encarregada de
cultivar um ambiente que valoriza a transparéncia, a ética e a inovacao, facilitando assim a
implementacdo de mudancgas necessarias para o progresso institucional (IFAM, s.d.). Além
disso, a Resolucdo n° 12-CONSUP/IFAM, que aprova o Regimento do Colégio de Dirigentes,
ressalta a importancia da gestdo democratica e participativa como um meio de facilitar
mudangas na cultura organizacional. O documento destaca a necessidade de engajamento e
inclusdo nos processos decisorios como forma de minimizar resisténcias e promover uma
cultura de abertura a inovacdo (CONSUP-IFAM, 2012).

A Politica de Controles Internos, Gestao de Riscos e Governanca (Resolucéo 32-2016)
do IFAM destaca a implementagédo de uma gestdo de riscos eficaz e a necessidade de controles
internos robustos como essenciais para gerenciar a mudanca organizacional. O documento
aponta que essas ferramentas, analisadas a frente, sdo vitais para garantir que as mudangas se
alinhem com o0s objetivos estratégicos da instituicdo e sejam implementadas de maneira eficaz
(IFAM, 2016).

Essas diretrizes sdo fundamentais para entender como o IFAM-CMC lida com as
mudangas organizacionais, ressaltando o papel da lideranca e da cultura organizacional na
promoc¢do de um ambiente propicio a mudancas positivas e sustentaveis.

Embora a mudanca seja frequentemente percebida pelos entrevistados como um
desafio, também é reconhecida, como uma necessidade para o progresso e atualizacdo
organizacional. Por exemplo, o Entrevistado9 identifica a capacitacdo e a atualizacdo
tecnoldgica como essenciais para a modernizacdo da gestdo, implicando uma percepcao da
mudanga como positiva (Entrevistado9).

O Entrevistado3, por sua vez, menciona a importancia de uma comunica¢do e um
engajamento proativo da lideranca para facilitar a aceitacdo de novos processos (Entrevistado3).
A necessidade de uma comunicacdo mais integrada e agil entre departamentos também ¢é
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destacada pelo Entrevistado4, sugerindo que uma lideranga mais colaborativa poderia melhorar
a execucao das mudancas.

Quando vamos elaborar o Termo de Referéncia (TR), normalmente necessitamos de
apoio de outros setores, como uma planilha de custo, cota¢do de prego, entre outros.
Penso que essa integragdo poderia ser mais agil. O feedback deveria ser mais rapido.
Acredito que deveria haver mais integracdo entre nosso setor e o DAP, com uma
comunicacdo mais eficiente entre os dois setores e um feedback mais &gil
(Enttevistado4).

A analise mostra que, embora haja resisténcia, também existe um reconhecimento da
importancia das mudangas para a evolucéo da instituicdo. Para reduzir a resisténcia & mudanca
no IFAM-CMC, é fundamental que a lideranca assuma um papel proativo e inspirador, atuando
como agentes de transformag&o. Os lideres devem demonstrar uma viséo clara dos beneficios
das novas praticas, inspirando confianca e motivando os servidores a abracarem as mudancas
necessarias. Além disso, é essencial estabelecer canais de comunicacdo eficazes, informando
0s servidores sobre as mudancas planejadas, seus objetivos e os beneficios esperados.

A capacitacdo e o treinamento também desempenham um papel crucial na reducéo da
resisténcia & mudanca. E importante oferecer programas de capacitacdo e treinamento para
equipar os servidores com as habilidades e conhecimentos necessarios para se adaptarem as
novas praticas e tecnologias. I1sso ajudara a reduzir a ansiedade e a inseguranca relacionadas as
mudangas, permitindo que os servidores se sintam mais preparados para 0 processo de
transformacéo.

Outro aspecto fundamental é o envolvimento dos servidores no processo de mudanga.
E essencial promover a participacdo ativa dos servidores, buscando suas opinides, ideias e
feedback. Isso aumentard o senso de propriedade e comprometimento com as mudangas
implementadas, fazendo com que os servidores se sintam parte integrante do processo e mais
propensos a apoiar e contribuir para o sucesso das iniciativas de melhoria. Além disso, o
reconhecimento e as recompensas aos servidores que demonstram flexibilidade, adaptabilidade
e contribuem para o sucesso das iniciativas de mudanca.

Para minimizar o impacto das mudancas e facilitar a aceitacdo € recomendavel adotar
uma abordagem gradual e faseada na implementacéo das transformaces. 1sso permitira que 0s
servidores se adaptem aos poucos, reduzindo a resisténcia e proporcionando um periodo de
ajuste mais suave. Além disso, € essencial acompanhar de perto o processo de mudanca,
identificando e abordando rapidamente quaisquer desafios ou resisténcias que possam surgir
(MARTINS, 2023). A lideranca deve estar disposta a fazer ajustes e adaptagcdes conforme
necessario, demonstrando flexibilidade e abertura para ouvir e atender as necessidades dos
servidores durante o processo de transicdo. (MARTINS, 2023)

5.3.3. Adocéao de praticas de Governanca

A governanca €é tratada como um conjunto de processos e estruturas implantados pela
alta administracdo para orientar, dirigir e monitorar as atividades da organizacdo, visando
alcancar os objetivos estabelecidos. Para Rocha (2013), a governancga publica é vista como um
processo continuo que requer esforcgos integrados entre diversos atores envolvidos, bem como
a implementacdo de politicas que incentivem sua adog&o.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 do Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) destaca a implementacdo de diversas

88



estruturas de governanca para assegurar o alinhamento das préticas e politicas institucionais aos
valores do IFAM e as exigéncias regulatdrias (IFAM, 2019).

De acordo com o IFAM (2019), o Conselho Superior (CONSUP) é o 6rgdo méaximo de
carater consultivo e deliberativo, composto por representantes dos diversos segmentos da
comunidade académica e da sociedade civil (IFAM, 2019, p. 4-6). O Colégio de Dirigentes
(CODIR), por sua vez, atua como 6rgdo de apoio ao processo decisorio da Reitoria, sendo
formado pelo Reitor, Pro-Reitores e Diretores Gerais dos Campi (IFAM, 2019, p. 275). Além
disso, o PDI menciona a atuacdo da Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), que desempenha
um papel fundamental na conducéo dos processos de avalia¢do interna do IFAM (IFAM, 2019,
p. 234).

Os valores institucionais, como ética, transparéncia e responsabilidade socioambiental,
sdo enfatizados na "Missdo, Visdo e Valores" do IFAM. Estes valores orientam as praticas
cotidianas declarado no portal institucional (IFAM, 2024).0 uso e a analise de indicadores pela
lideranca do IFAM na avaliacao de desempenho também podem ser reconhecidos como praticas
de governanca. Conforme destacado nos relatorios de gestdo, a avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta essencial, sendo utilizada para medir a eficicia das praticas de ensino através de
indicadores académicos e administrativos. Em 2022, a instituicdo observou um aumento na
eficiéncia académica, que chegou a 60,90%, e uma diminuicdo no indice de retencéo escolar,
que caiu para 16,37%, resultados que refletem positivamente o0s ajustes estratégicos
implementados (IFAM, 2022). Estas préaticas estdo alinhadas com os principios do Decreto n°
9.203/2017, que promove uma governanca publica por meio de definicdes de objetivos
estratégicos, gestao de riscos adequada e avaliacdes de desempenho regulares.

As entrevistas realizadas revelam uma compreensdo contraditoria sobre as estratégias
de governanca em andamento. Dois entrevistados indicam a existéncia de iniciativas para
fortalecer a governancga, como a gestdo de contratos e a capacitacdo de pessoal (Entrevistado3;
Entrevistado6).

Existem estratégias e iniciativas sendo implementadas para fortalecer a governanca
em nossa coordenacdo. Estamos nos concentrando principalmente em melhorar a
transparéncia e a responsabilizagdo, especialmente no que se refere a gestdo de
contratos. Iniciamos um projeto focado em aperfeicoar a transparéncia e a
responsabilidade na gestdo de contratos. Isso inclui o desenvolvimento de um sistema
de controle mais eficaz, particularmente para fiscalizar contratos de maior valor,
visando uma gestdo e controle financeiro aprimorados (Entrevistado6).

No entanto, dois entrevistados para a auséncia de planejamento estratégico detalhado e
a necessidade de mais recursos humanos e financeiros para implementar essas praticas de
governanca de forma eficaz (Entrevistadol; Entrevistado2).

Eu acredito que desconheco uma estratégia especifica. E necessario um maior nimero
de recursos humanos para que possamos até mesmo retroalimentar essas estratégias.
[...] No momento, ndo ha um manual ou um procedimento detalhado de estratégias
(Entrevistadol).

Atualmente, [...] enfrentamos desafios significativos relacionados a governanca,
principalmente devido a limitagdo de recursos humanos e financeiros. [...] No
momento, sou 0 inico membro da coordenacao, o que naturalmente imp0e restricdes
a nossa capacidade de implementar estratégias ou iniciativas complexas para
fortalecer a governanca (Entrevistado2).
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O estudo de Santos e Rover (2019), explora como as préticas de governanga que estdo
sendo implementadas em diferentes 6rgdos publicos. As estratégias destacadas incluem
melhorias na transparéncia, sistemas de informagao, fortalecimento de mecanismos de controle
interno e auditoria, desenvolvimento de competéncias de funcionarios e gestores, e a
formulacdo de politicas baseadas em evidéncias. Ja Castro e Silva (2017), apontam a
transparéncia, prestacdo de contas, integridade e ética, gestdo de riscos, controle interno e a
participagdo de stakeholders como préticas de governanga no setor publico. Os autores
argumentam que essas praticas sdo importantes para assegurar uma administracdo puablica
eficiente e responsével, permitindo que o publico monitore e avalie a gestdo dos recursos, além
de promover um ambiente que combate conflitos de interesse e corrupcdo (CASTRO; SILVA,
2017).

Conforme analisado nos documentos do Instituto Federal do Amazonas - Campus
Manaus Centro (IFAM-CMC), algumas praticas de governanca ja estdo sendo implementadas,
por exemplo, a ampliacdo na participacdo, a publicacdo da politica de controles internos e
gestdo de riscos, 0 uso de indicadores de gestdo, entre outros. No entanto, hd um espaco para o
aprimoramento e a introducdo de novas préaticas que podem enriquecer ainda mais a gestao da
instituicdo. Em adicdo, muitas dessas praticas ndo sdo reconhecidas pelos servidores
entrevistados como relacionadas a governanca, 0 que mostra a necessidade de ampliar o
entendimento de seu significado e préticas.

E importante fortalecer continuamente a cultura de governanca, estimulada pela
liderancga organizacional, que valorize a ética, a responsabilidade e a transparéncia em todas as
operacdes, reforcando a confianca dos stakeholders e melhorando a eficécia institucional.

5.3.4. Sintese da Dimensao Lideranca

A anélise da dimensdo de lideranca na governanca publica do Instituto Federal do

Amazonas (IFAM) abrange aspectos como comunicacao, gestdo de mudangas e praticas da

governanga. O Quadro 8 detalha os desafios, oportunidades e recomendacgdes encontradas em
cada um desses pontos, com base nos documentos institucionais e entrevistas realizadas.

Quadro 10 - Desafios na Governanca Publica do IFAM — CMC na Dimenséo Lideranca
(continua)

Oportunidades/pontos

Dificuldades .
positivos

Subcapitulo Recomendacbes

Comunicacéo | Falta de clareza e preciséo
nas respostas a
solicitagdes, gerando
descontentamento e

desinformacéo

Uso eficiente de tecnologias
de informacéo, como e-
mails, site institucional,
plataformas digitais e
sistemas integrados (ex:
SIPAC)

Investir na capacitacdo de
lideres e gestores em
habilidades de
comunicacao

Falhas na integracédo entre

~ Aprimorar os canais de
coordenacfes

comunicacdo,
especialmente os

Utilizagdo de métodos
interativos, como podcasts,

Deficiéncias no sistema de
comunicacao
informatizado, impactando
a eficacia geral da
comunicacao

lives e conferéncias, para
manter a comunidade
académica informada e
envolvida

informatizados, garantindo
confiabilidade e
acessibilidade
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Necessidade de divulgacéo
interna mais eficaz sobre
procedimentos
administrativos

Valorizagdo da
comunicacao direta, aberta
e transparente para evitar
mal-entendidos e garantir
alinhamento

Promover uma cultura de
transparéncia e
accountability por meio da
divulgacéo proativa de
informacGes relevantes

Desenvolver tutoriais,
guias praticos e materiais
de apoio para facilitar o
entendimento e execucao
de procedimentos
administrativos e da
governanga

Fortalecer a integracéo
entre coordenagdes,

Monitorar e avaliar
continuamente a eficacia
das estratégias de
comunicacdo adotadas

governanga
- Adocéo de cursos para
aprimoramento dos
trabalhos

- Uso de canais de
participacéo para o didlogo
aberto e transparéncia nas
decisdes e operaches

Gestéo de - Resisténcia & mudanga - Mudancgas séo vistas como | - Demonstrar o valor de
Mudangas devido a falta de essenciais para 0 avango novas praticas e alinhar a
compreensdo da institucional cultura organizacional com
importancia de novas - PDI 2019-2023 estabelece | objetivos institucionais
praticas objetivos estratégicos para |- Melhorar a comunicagao
- Dependéncia de promover inovagdes e engajamento proativo da
aprovagOes de instancias |- Missdo, Visdo e Valores | lideranca para facilitar
superiores e burocracia do IFAM enfatizam um aceitacdo de novos
atrasam a implementacdo | ambiente que valoriza processos
de mudancas transparéncia, ética e - Aprimorar 0
- Auséncia de inovacao planejamento estratégico e
planejamento estratégico |- Politica de Controles alocar recursos adequados
adequado e falta de Internos, Gestdo de Riscos | para mudancas
recursos e Governanca aponta gestdo | - Padronizar procedimentos
- Falta de padronizacdo de |de riscos e controles entre os diferentes campi
procedimentos entre internos como essenciais do IFAM
diferentes campi para gerenciar mudancas
Adocao de - Falta de clareza sobre as |- PDI, Relatério de Gestdo |- Fornecer capacitacdo
praticas de praticas de governanca e resolucdes institucionais | continua sobre praticas de
Governanca enfatizam a importancia da |governanga para todos os

niveis organizacionais

- Adaptar préticas de
governanga considerando a
cultura organizacional
existente

- Aprimorar ainda mais os
sistemas de informacéo e
comunicacao para suportar
a governanca efetiva

Fonte: Elaborac&o prépria.

Algumas das recomendacdes, como melhorar a comunicacdo e o engajamento proativo
da lideranca, adaptar as praticas de governanga a cultura organizacional existente e aprimorar
os sistemas de informacédo e comunicacdo, podem ser implementadas com relativo baixo custo
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e esforco. Essas medidas dependem mais de uma mudanca de postura e de uma alocacao
estratégica de recursos ja existentes do que de grandes investimentos financeiros.

Por outro lado, recomendacdes como a padronizacdo de procedimentos entre 0s
diferentes campi do IFAM, a criacdo de um setor dedicado ao planejamento estratégico
integrado e a capacitacdo continua sobre praticas de governanga podem exigir um investimento
maior de recursos financeiros e humanos. No entanto, essas medidas podem trazer beneficios
de longo prazo, ao aumentar a eficiéncia, a consisténcia e a qualidade da governanga na
instituicao.

E importante ressaltar que algumas recomendag@es podem ser utilizadas para solucionar
multiplos problemas. Por exemplo, o aprimoramento dos sistemas de informacdo e
comunicagdo pode contribuir tanto para a gestdo de mudangas quanto para a ado¢do de préaticas
de governanca, ao facilitar a transparéncia, a colaboracao e a tomada de decisdes informadas
(ROCHA, 2013).

Além disso, a capacitacdo continua sobre praticas de governanca pode ndo apenas
facilitar a ado¢do dessas praticas, mas também promover uma maior compreensao e aceitacdo
das mudancas necessarias na organizacao (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

Em resumo, embora algumas recomendacdes possam ser mais desafiadoras do que
outras em termos de recursos e esforcos necessarios, todas elas tém o potencial de contribuir
para a melhoria da governanca e da gestdo de mudancas no IFAM - Campus Manaus Centro.

5.4. Controle

O controle no &mbito da governanga, trata da importancia da construcdo da Gestéo de
Riscos, da transparéncia e prestacdo de contas e da participacdo. Essas dimensdes sao
fundamentais porque contribuem para 0 monitoramento e avaliacdo que asseguram que as
operacdes e estratégias de uma instituicdo estejam alinhadas com suas politicas e regulamentos.
Portanto, essas praticas ndo apenas protegem 0s recursos € a reputacdo da instituicdo, mas
também fortalecem a confianca publica, essencial para a legitimidade e eficacia da governanca.

A Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do
IFAM é responsavel por estabelecer e manter mecanismos de controle interno que assegurem a
conformidade das a¢Bes da instituicio com as leis, regulamentos e politicas internas. A
implementacdo de instrumentos de governanca na DAP, como a gestdo de riscos, o controle
interno e a auditoria, sdo essenciais para prevenir irregularidades, detectar desvios e promover
a correcdo tempestiva de falhas. O diagnostico a ser realizado na dissertacdo permitira
identificar as fragilidades nos controles da DAP e propor melhorias para fortalecer a governanga
e a integridade na gestdo administrativa e de planejamento do Campus, contribuindo para a
efetividade das politicas publicas educacionais implementadas pelo IFAM.

5.4.1. Planejamento e Gestéo de Riscos
A gestdo de riscos visa garantir a integridade e a eficicia das operac¢des institucionais
por esta razdo esta relacionada a governanca. Permite também que a organizacdo antecipe,

identifiqgue e mitigue potenciais ameacgas, 0 que é essencial para manter a estabilidade e a
continuidade das operacdes (VIEIRA, 2019).
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A Resolucdo n° 32/2016, j& mencionada, que aprova a politica de controles internos e
governanca do IFAM, define a responsabilidade de implementar, manter, monitorar e revisar
processos de gestdo de riscos compativeis com a missao e 0s objetivos estratégicos do IFAM
(IFAM, 2016). Essa Resolucédo estabelece que a alta administracdo é responsavel pela gestéo
de riscos, o que inclui o estabelecimento, manutengdo, monitoramento e revisao dos controles
internos para alinhar as operaces institucionais.  Os controles internos devem integrar as
atividades, planos, a¢des, politicas, sistemas, recursos e esforcos de todos que trabalhem na
organizacdo (IFAM, 2016). De acordo com o referido regulamento, os riscos devem ser
considerados em todas as etapas do planejamento e execucdo de projetos e politicas do IFAM
(IFAM, 2016).

No Campus Manaus Centro, a integracdo da gestdo de riscos com o Planejamento
Estratégico ainda € incipiente. O PDI 2019-2023 do IFAM prevé a identificacdo de eventos de
risco, analise SWOT, resposta aos riscos, atividades de controle, elabora¢do do mapa de riscos
e do plano de acdo. Mas essas a¢Oes ainda séo pouco efetivas para incorporar a analise de riscos
como parte integrante do processo de elaboracgéo e revisdo do PDI, assim como dos planos de
acao anuais de cada setor.

Por outro lado, a identificacdo e mitigacdo de riscos foram identificadas em situacfes
especificas, como em 2022, quando o IFAM necessitou ajustar seu planejamento devido a
cortes orcamentarios. Esses ajustes demandaram uma gestdo de risco rigorosa para assegurar a
continuidade das operagdes. Em 2023, o Relatorio de Gestdo do 6rgdo destacou a expectativa
de novos financiamentos que poderiam mitigar os riscos relacionados a continuidade das obras
e a manutencdo da infraestrutura, demonstrando uma abordagem proativa na gestdo de
incertezas e potenciais adversidades (IFAM, 2022; IFAM, 2023).

Outra situacdo em que se identifica a implementacdo e monitoramento das estratégias
de gestdo de riscos no IFAM - Campus Manaus Centro € a partir do uso de Listas de Verificacdo
da Advocacia-Geral da Unido (AGU). Essas listas buscam garantir a conformidade com a Lei
de LicitacOes e Contratos Administrativos (Lei N° 14.133 de 1° de abril de 2021). As listas de
verificacdo fornecem um roteiro detalhado para a revisdo e avaliagdo dos processos de
contratacdo direta, compras e servigos (com e sem mao de obra exclusiva), tecnologia da
informacdo (TIC), e obras e servi¢os de engenharia, assegurando que todos os procedimentos
sigam as normativas legais e as melhores préaticas de governanca e controle.

Além disso, a Resolugdo n° 32/2016 enfatiza a necessidade de uma avaliagéo e resposta
continuas aos riscos, permitindo ao IFAM responder de maneira adaptativa as mudancas
internas e externas que podem afetar a instituicdo (IFAM, 2016). No entanto, 0 Campus Manaus
Centro ainda ndo possui um processo sistematico implementado. A identificagdo e analise de
riscos ocorrem de forma pontual e reativa, sem uma metodologia padronizada. Para aprimorar
essa questdo, seria importante estabelecer um fluxo regular de avaliacdo de riscos, com
periodicidade definida, envolvendo todas as areas do campus.

A ampliacdo das préaticas de auditoria interna tambeém ajudaria a instituicdo a garantir a
manutencdo efetiva dos controles internos e a adequacao das praticas de gestao de riscos. Essas
auditorias poderiam servir como um mecanismo de resposta para a administracdo, permitindo
ajustes nas suas politicas e procedimentos.

A Resolucdo n° 32/2016 ainda sublinha a importancia de um compromisso continuo
com a educacao e o treinamento em gestéo de riscos para todos os niveis da organizacdo. Porém,
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0 Campus Manaus Centro ainda ndo possui um programa voltado para essa finalidade. A
disseminacéo de conhecimentos sobre o tema ocorre de maneira informal e esporadica (IFAM,
2016). Para fomentar uma cultura de gestao de riscos, seria fundamental investir na capacitacao
continua dos servidores, em todos 0s niveis. Isso poderia envolver desde treinamentos basicos
sobre conceitos e metodologias de gestdo de riscos até formacgBes mais avangadas para 0s
responsaveis diretos por atividades de controle e monitoramento. Essa medida ajuda a
disseminar a importancia da gestdo de riscos e a capacitar os colaboradores para identificar e
lidar com os riscos em suas atividades diarias (Castro; Silva, 2017). Essa abordagem educativa
contribuiria para elevar a maturidade do campus na gestéo de riscos e controles internos.

A existéncia de planos de contingéncia para lidar com situacdes de risco foi abordada
nas entrevistas com os gestores do IFAM. O Entrevistadol relatou a auséncia de um plano de
contingéncia formal, apesar da necessidade evidente. Ele sugeriu que cada coordenacao da DAP
desenvolva um plano de contingéncia para assegurar a continuidade das operagoes.

O plano de contingéncia é: no impedimento, na auséncia do coordenador, a diretoria
sempre indica um substituto. No entanto, ndo existe previamente um plano de
contingéncia, tanto das atividades a serem desenvolvidas quanto de alguém certo para
substituir. [...] De fato, é necessério que cada coordenacdo tenha um plano de
contingéncia para abarcar essas questdes (Entrevistadol).

O Entrevistado2 confirmou a falta de planos de contingéncia formalizados, ressaltando
a necessidade urgente de fortalecer a governanca e a capacidade operacional para mitigar riscos
e assegurar a continuidade das operacGes. Esse cenario reflete a necessidade de um framework
de gestdo de riscos que incluam planos de contingéncia eficazes.

Na Coordenagdo [...] enfrentamos desafios significativos relacionados a adequacao de
recursos financeiros e humanos, o que impacta diretamente nossa capacidade de
gestdo e desenvolvimento de estratégias proativas, incluindo a formulacéo de planos
de contingéncia. [..] No momento, ndo dispomos de planos de contingéncia
formalizados para lidar com situac6es de risco especificas (Entrevistado2).

O Entrevistado4 mencionou que sua Geréncia sempre mantém um “plano B para
resolver questdes dificeis através do trabalho integrado com outros setores. Enquanto isso, 0
Entrevistado5 detalhou um plano de contingéncia pessoal, em que mantém todas as acbes
organizadas e acessiveis para outras pessoas, assegurando a continuidade do trabalho na sua
auséncia. Essas abordagens ilustram diferentes niveis de preparacdo e estratégias para a
continuidade das operagfes no IFAM em caso de qualquer auséncia.

A anélise revelou que, apesar das politicas estabelecidas para gestdo de riscos, ainda
existem lacunas na sua implementacéo. A formalizac&o desses planos é essencial para melhorar
a resiliéncia institucional e a continuidade das operacfes, mas apenas sua formaliza¢do néo
basta. A recomendacdo é que o IFAM fortaleca suas praticas de gestdo de riscos, alinhando-as
com as melhores préticas e adaptando-as as especificidades de cada coordenacdo e setor. Castro
e Silva (2017) sugerem a utilizagdo de um quadro avaliativo composto por boas praticas de
governancga publicadas por entidades como a OCDE, IBGC, Banco Mundial, PSC e IFAC,
servindo como referéncia para aprimorar a governanca no setor publico.

Outro aspecto fundamental é o desenvolvimento de planos de contingéncia formalizados
para cada coordenagdo, considerando seus processos criticos, recursos e possiveis cenarios de
risco. Esses planos devem ser regularmente revisados e testados para garantir sua eficicia
(Castro; Silva, 2017). A existéncia de planos de contingéncia bem estruturados permite uma
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resposta rapida e organizada diante de situagdes adversas, minimizando impactos negativos e
assegurando a continuidade das operacoes.

Por fim, o estabelecimento de indicadores de desempenho e a elaboragéo de relatorios
periddicos sdo essenciais para monitorar a eficacia das préaticas de gestdo de riscos em cada
coordenacdo. Essa medida permite identificar areas de melhoria e ajustar as estratégias
conforme necessario (Castro; Silva, 2017). Ao adaptar essas melhores praticas para as
especificidades de cada coordenacdo, o IFAM Campus Manaus Centro pode fortalecer sua
governanca e resiliéncia institucional.

5.4.2. Transparéncia e Prestagédo de Contas

A transparéncia e a prestacdo de contas asseguram que todas as acdes sejam realizadas
de maneira aberta e que haja clareza em todas as decisdes e resultados, permitindo a fiscalizagédo
e o controle por parte dos stakeholders e da sociedade. A transparéncia e a prestacdo de contas
sdo fundamentais para a governanga publica.

Santin e Frizon (2020) explicam que no paradigma gerencial da Administracdo Publica
€ necessario superar as visdes de uma administracdo burocratica, centrada no governante, para
ampliar os canais consensuais de gestdo, pautados pela informacdo, transparéncia e
accountability. Isso permite aproximar o cidaddo dos gestores publicos para fiscalizar,
participar e colaborar na otimizacdo da tomada da decisdo administrativa, a fim de evitar a
corrupcao e a malversacdo dos recursos publicos (SANTIN; FRIZON, 2020). Montanholi e
Santos (2020) reforcam essa ideia ao afirmarem que nas boas préaticas de governanca publica,
a transparéncia e prestacdo efetiva de contas dos atos da administracdo publica a sociedade,
além de contribuir para o combate a corrup¢do, aumenta a confianca da sociedade no governo
e fortalece as relacdes entre o Estado e o cidaddo. Portanto, a transparéncia e a prestacédo de
contas sdo pilares fundamentais de uma boa governanca publica, pois permitem o controle, a
fiscalizacdo e a participacdo cidada na gestdo da coisa publica.

Em termos gerais, a Lei de Acesso a Informacdo (Lei n°® 12.527, de 2011) estabelece
diretrizes claras sobre a divulgacdo de informac@es de interesse publico. A divulgacdo deve
incluir informacdes sobre as atividades dos 6rgdos, uso de recursos publicos, e detalhes sobre
procedimentos licitatorios, entre outros (BRASIL, 2011). O IFAM - Campus Manaus Centro
parece estar alinhado com estas diretrizes ao disponibilizar em seu site informag¢fes como 0s
relatdrios de gestdo anuais, o que facilita 0 monitoramento e o controle das agdes institucionais,
e as operac0es realizadas internamente.

Mas além das proposi¢cdes previstas na Lei de Acesso a Informacdo, na pesquisa
realizada nos documentos do IFAM destacam-se varias medidas para promover a transparéncia
e a prestagdo de contas. A "Politica de Controles Internos, Gestdo de Riscos e Governanca”
(Resolugdo n° 32/2016), j& mencionada, enfatiza a necessidade de compliance contabil e
gerencial, além de um sistema de reporte de riscos e problemas ndo resolvidos para a chefia
imediata (IFAM, 2016).

Essa Resolucdo destaca a necessidade de uma governanca transparente e aberta,
sugerindo que isso cria um ambiente de confianca e facilita 0 acesso a informacéo para todos
os stakeholders. Nesse sentido, o IFAM — Campus Manaus Centro, especificamente a Diretoria
de Administracdo e Planejamento, divulga de forma transparente em seu site institucional uma
série de informac0es relevantes. Entre elas, encontram-se dados sobre transparéncia e prestacao
de contas relacionadas a compras (IFAM, s.d.b), licitacdes (IFAM, s.d.c), chamadas publicas
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(IFAM, s.d.d). Essa iniciativa demonstra 0 compromisso da instituicgdo em promover a
governanca aberta, facilitado o acesso a informacg6es a comunidade interna e externa.

A adocdo do Sistema Integrado de Patriménio, Administragéo e Contratos (SIPAC) pelo
IFAM contribuiu para o aprimoramento da transparéncia e comunica¢do do &rgéao.
Implementado desde 2011, o SIPAC transformou a forma como as informacdes sdo processadas
e acessadas dentro da instituicdo. Ao digitalizar os processos administrativos, que anteriormente
eram realizados em papel, o sistema ndo apenas agilizou as operac¢des, mas também fortaleceu
a governanca e a accountability. Esta mudanca ja estava prevista pela politica de governanca
do IFAM, estabelecida na Resolucéo n° 32/2016 (IFAM, 2016).

Portanto, a Resolucdo n® 32/2016, destaca a importancia da transparéncia e descreve,
entre outras coisas, 0 monitoramento e revisdo dos controles internos. No entanto, embora essas
diretrizes estejam documentadas e registradas, as acOes efetivas para implementar esses
principios ainda sdo escassas. O monitoramento e a revisdo dos controles internos, mencionados
na resolucdo, estdo presentes no papel do que nas atividades cotidianas da instituicdo. Essa
discrepancia entre o que estd documentado e o que ¢ de fato realizado indica a necessidade de
esforcos adicionais para traduzir as orienta¢6es da Resolucdo n° 32/2016 em préticas concretas.

As entrevistas com gestores do IFAM reforcam a importéncia da comunicacao e da
transparéncia na governanca. O Entrevistado3, por exemplo, destacou a utiliza¢do de relatorios
detalhados e a integracéo entre setores como préaticas fundamentais para garantir a transparéncia
e a responsabilizacdo na gestdo dos recursos. O Entrevistado6 mencionou a necessidade de
desenvolver um sistema de controle mais eficaz para o planejamento e a gestédo de contratos,
apontando a transparéncia como uma prioridade para a melhoria da gestéo institucional.

A elaboracdo e utilizacdo de relatorios detalhados sdo fundamentais. Esses relatdrios
permitem um acompanhamento preciso das atividades, dos recursos disponiveis e
utilizados, além de facilitar a identificacdo de discrepancias entre o almoxarifado e a
contabilidade (entrevistado3).

Percebi que ha uma caréncia de servidores para fiscalizar trabalhos, especialmente os
contratos de maior valor, o que resulta em um controle insuficiente. Essa falta de méo
de obra é um obstaculo (entrevistado6).

Entretanto, 2 entrevistados apontaram desafios significativos. O Entrevistado?2
mencionou a inexisténcia de medidas claras para reforcar a transparéncia devido a falta de
recursos e planejamento estratégico adequado. Essa falta de estrutura organizacional para a
transparéncia foi corroborada pelo Entrevistado5, que sugeriu a criagdo de um setor especifico
para tratar das publicagdes e da transparéncia, destacando a necessidade de recursos adicionais
para implementar essas melhorias.

Néo ha essas medidas ainda porque precisam ser discutidas em reunides e incluidas
no planejamento estratégico do Campus Manaus Centro. Elas ndo existem
(Entrevistado?2).

Os recursos financeiros e humanos sdo mais adequados. Podemos criar um setor
especifico para tratar das publicacdes e da transparéncia, porque, caso contrario,
acabaremos sobrecarregando ainda mais o servidor, que ja esta cheio de trabalho
(Entrevistadob).

De acordo com Gama e Rodrigues (2016) apesar dos avancos legais muitas
universidades federais ainda enfrentam desafios significativos na implementacdo completa das
praticas de transparéncia, muitas vezes devido as limitacbes em seus sistemas de informacéo
ou a falta de recursos adequados, situacdo que foi apontada pelos entrevistados da presente
pesquisa.
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Assim, o IFAM deve investir na melhoria dos seus sistemas de informacdo e em
treinamento de pessoal para superar os desafios operacionais e de comunicagdo. Estas acoes
ndo apenas facilitardo o cumprimento das normas de transparéncia, mas também ajudardo na
gestdo eficiente dos recursos e na resposta rapida as solicitacbes de informagcdo (GAMA,
RODRIGUES, 2016). Nesse ponto a falta de recursos pode ser um gargalo, mas a maior
transparéncia na gestao, pode contribuir para o uso mais efetivo dos recursos.

Para engajar a comunidade académica e local, o IFAM pode ainda promover workshops
e seminarios para ensinar como acessar as informacfes disponiveis e para destacar a
importancia do controle social. Isso pode fomentar uma cultura de responsabilidade e
participacdo ativa, que é fundamental para a sustentabilidade de préticas transparentes (GAMA,
RODRIGUES, 2016).

Enquanto as diretrizes legais fornecem a estrutura necessaria para a transparéncia e
prestacdo de contas, a implementagdo efetiva no IFAM requer uma abordagem proativa e
integrada. Investir em tecnologia, capacitacdo e engajamento comunitario sdo estratégias
essenciais que podem transformar esses requisitos legais em praticas efetivas que promovem a
governanca publica.

5.4.3. Participagdo da comunidade

A literatura sobre governanca publica enfatiza a importancia da participacdo cidadd no
processo de tomada de decisdo. Bingham et al. (2005) argumentam que o envolvimento dos
cidadaos € crucial para a legitimidade das politicas publicas e para a promocao da transparéncia
e da accountability. No contexto do IFAM Campus Manaus Centro, diversas iniciativas e
estruturas estdo estabelecidas para promover a participacdo da comunidade na gestdo
administrativa.

Uma dessas formas é a Ouvidoria, que funciona como um canal aberto para que 0s
cidaddos possam expressar suas sugestdes, reclamacdes e elogios. Através da Ouvidoria, a
administracdo do campus pode captar diretamente as percepcOes e necessidades da
comunidade, facilitando uma gestdo mais responsiva e alinhada com as demandas reais dos seus
usuérios (IFAM, s.d.).

Os Colegiados também desempenham um papel fundamental na promocdo da
participacdo comunitaria. Estes sdo grupos de trabalho formados por representantes de
diferentes segmentos da comunidade académica, que se renem para discutir e decidir sobre
questdes administrativas e académicas (IFAM.s.d.). Foram mencionados anteriormente,
colegiados como o Conselho Superior (CONSUP) e o Colégio de Dirigentes (CODIR). No que
tange especificamente ao Campus Manaus Centro, o PDI 2019-2023 aponta para a existéncia
do Conselho Diretor do Campus (CONDIR), um 6rgdo normativo, consultivo e deliberativo
que conta com a participacdo do Diretor Geral e de representantes das areas académica,
administrativa e da comunidade discente, docente e técnico-administrativa (IFAM, 2019, p.
283). Os Colegiados de Cursos também sdo mencionados como responsaveis por acompanhar
a implementacéo do projeto pedagdgico e o processo de ensino-aprendizagem (IFAM, 2019, p.
280). Essas estruturas colegiadas e participativas visam assegurar um modelo de governanca
democrético e representativo.

Além disso, as Comissdes constituidas no campus abordam temas especificos, como
planejamento estratégico, avaliacdo institucional e desenvolvimento de politicas de incluséo.
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Os Ndcleos séo outra forma de promover a participagdo. Eles sdo dedicados a areas especificas,
como inclusdo, pesquisa e inovacdo, e permitem que membros da comunidade académica
trabalnem em projetos e iniciativas que sdo de particular interesse para eles. Esses tipos de
estrutura promovem uma maior colaboracdo e participacdo dentro do campus.

O IFAM (s.d) menciona ainda a necessidade do Planejamento Estratégico e PDI (Plano
de Desenvolvimento Institucional) envolver a comunidade na definicdo das diretrizes
estratégicas do campus. A participacdo no planejamento estratégico garante que as agles e
projetos desenvolvidos estejam alinhados com as expectativas e necessidades da comunidade.

Dois entrevistados revelam diferentes percepcdes sobre o envolvimento da comunidade
na elaboracdo e implementacdo de politicas pablicas. O Entrevistadol menciona que a
integracdo ocorre atraves de reunides frequentes com as diretorias, coordenagdes e comunidade
em geral, garantindo que as acdes estejam alinhadas com as diretrizes institucionais. Ja o
Entrevistado3 destaca a capacitagdo dos servidores como uma estratégia fundamental para
promover a maior participacdo comunitaria e tornar o processo decisério mais acessivel e
compreensivel.

Essa integracdo é feita por meio de feedback, que pode ser passado através de e-mail,
consultas in loco, ou discussfes sobre determinadas problematicas. Por exemplo,
diante de um problema especifico, analisamos como ele deve ser resolvido.
Apresentamos o problema, buscamos solucdes e, obviamente, fornecemos um retorno
sobre como as rotinas e tarefas devem ser realizadas (Entrevistadol).

Acreditamos que a chave para um processo mais eficiente e inclusivo reside na
educacdo e no treinamento adequado dos envolvidos. Através da capacitacdo
especifica, buscamos ndo apenas aprimorar as habilidades técnicas necessérias para a
gestdo eficaz dos recursos, mas também promover uma visdo mais ampla e integrada
(Entrevistado3).

Por outro lado, o Entrevistado2 aponta a auséncia de politicas especificas voltadas para
a inclusdo da comunidade no processo decisorio, destacando a necessidade de uma estrutura de
recursos humanos adequados para tratar dessas questdes. A perspectiva critica é
complementada pelo Entrevistado8, que sugere a reintroducéo de boletins informativos digitais
para aumentar a transparéncia e a publicidade das ac¢Ges institucionais.

Ainda néo existem politicas publicas visando tornar o processo de tomada de decisdo
mais acessivel e compreensivel para os cidaddos comuns. N6s ndo temos um ainda,
ndo tem politicas. [...] Passa por pessoal, tem que ter uma quantidade de pessoas para
compor aquele grupo. (Entrevistado2).

Desta forma, verifica-se que apesar da estrutura participativa construida, ha ainda
desafios que precisam ser superados, como a falta de politicas especificas para a participacao
da comunidade no processo decisério no IFAM e a necessidade de maior transparéncia e
comunicagdo. A continua busca por um ambiente participativo é essencial para o
desenvolvimento da instituicdo.

Como foi visto no referencial tedrico desta dissertacdo, o desafio que se coloca é
construir modelos de governanca publica que, sem perder de vista a busca por melhores
resultados e servicos para a populacao, sejam permeaveis a diversidade de interesses, valores e
pontos de vista que caracterizam as sociedades plurais. Esse € um equilibrio, que exige
criatividade institucional, abertura ao experimentalismo e disposi¢cdo para o aprendizado
continuo. N&o h& férmulas prontas ou definitivas, mas um campo em aberto para a inovagao
democratica na gestéo publica.
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Para aprimorar a participacdo da comunidade na tomada de decisdes no IFAM - Campus
Manaus Centro, podem ser implementados novos foéruns comunitarios, envolvendo membros
da comunidade, estudantes, professores e funcionarios para discutir questfes relevantes e
futuras decisdes. Esses foruns podem ser tematicos, abordando diferentes aspectos da vida no
campus, como infraestrutura, politicas académicas e inclusdo, o que aumentara a transparéncia
e proporcionara uma plataforma para feedback aberto. Além disso, ferramentas digitais podem
ser utilizadas para realizar pesquisas e consultas publicas sobre decisdes importantes, bem como
tecnologias que permitem feedback em tempo real durante reunides e eventos, como aplicativos
de votacdo ou féruns ao vivo. Isso permitird uma participacdo imediata e visivel, aumentando
a interatividade e o engajamento da comunidade, também permitira a Diretoria tomar decisoes
alinhadas com as necessidades da comunidade.

Um programa de embaixadores pode ser desenvolvido para incluir representantes de
diferentes grupos da comunidade. Esses embaixadores podem atuar como pontos de contato
entre a comunidade e a administracdo, melhorando a comunicacéo bidirecional e garantindo
que as preocupagOes da comunidade sejam ouvidas e tratadas proativamente. O mapeamento
do processo decisorio no IFAM também pode proporcionar aos membros da comunidade
conhecimentos sobre como podem contribuir efetivamente. 1sso aprimorard a compreensao
sobre os mecanismos de governanca e capacitara os membros da comunidade a participarem de
maneira mais informada.

Relatdrios de impacto podem ser publicados periodicamente, detalhando como as
decisbes tomadas estdo afetando a comunidade e o progresso em relacdo aos objetivos
estratégicos do campus, aumentando a transparéncia e permitindo que a comunidade veja como
suas contribuicdes estdo sendo utilizadas. No entanto, sabe-se que a realizacdo desses relatorios
pode demandar mais funcionarios e maior capacidade administrativa, o que pode ser limitado
pela falta de recursos e pessoal previamente mencionados.

5.4.4. Resumo da Dimensdo Controle

A dimensdo de controle na governanca publica do IFAM-CMC aborda aspectos cruciais
como planejamento e gestdo de riscos, transparéncia e prestacdo de contas e participacdo. A
tabela abaixo resume os desafios, oportunidades e recomendac@es para cada um desses pontos,
com base nos documentos institucionais e entrevistas realizadas com stakeholders.

Quadro 11 - Desafios na Governanga Publica do IFAM — CMC na Dimenséo Controle
(continua)

Oportunidades/Pontos

Dimensédo Dificuldades .
Positivos

Recomendacgbes
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Planejamento
e Gestdo de
Riscos

- Integracdo incipiente da
gestdo de riscos com 0
Planejamento Estratégico
no Campus Manaus
Centro.

- Falta de processo
sistemético de avaliacdo e
resposta continuas aos
riscos.

- Auséncia de programa
estruturado de educagéo e
treinamento em gestao de
riscos.

- Falta de planos de
contingéncia formalizados
em algumas areas.

- Resolugdo no 32/2016
define responsabilidades e
estabelece politica de
controles internos e
governanca do IFAM.

- PDI 2019-2023 integra
gestao de riscos em
estratégias e processos.

- Uso de Listas de
Verificacdo da AGU para
monitorar processos de
contratacao.

- Controle de Processos
Administrativos via sistema
SIPAC.

- Incorporar andlise de
riscos na elaboracéo e
revisdo do PDI e planos de
acdo setoriais.

- Estabelecer fluxo regular
de avaliacdo de riscos com
metodologia padronizada.
- Investir na capacitacdo
continua dos servidores em
gestao de riscos.

- Formalizar planos de
contingéncia adaptados
para cada coordenag&o.

Transparéncia
e Prestacgdo de
Contas

- Falta de recursos e
planejamento estratégico
adequado para medidas de
transparéncia.

- Inexisténcia de setor
especifico para tratar das
publicaces e da
transparéncia.

- LimitagBes nos sistemas
de informacéo para
garantir transparéncia.

- Politica de Controles
Internos, Gestao de Riscos
e Governanga enfatiza
controles internos e
transparéncia.

- Utilizacdo de relatdrios
detalhados e integracédo
entre setores para promover
transparéncia.
Disponibilidade de
informagdes nos sites do
IFAM

- Garantir publicacdo
acessivel de todas as
informacdes financeiras e
contébeis obrigatdrias.

- Investir na melhoria e
atualizacdo dos sistemas
de informacao.

- Promover educacéo sobre
transparéncia para a
comunidade académica e
local.

100




Participacao

- Auséncia de politicas
especificas voltadas para a
inclusdo da comunidade
no processo decisorio.

- Necessidade de uma
estrutura de recursos
humanos adequada para
tratar das questdes de
participacdo comunitaria.

- Falta de maior
transparéncia e
comunicacao das acOes
institucionais.

- Existéncia de iniciativas e
estruturas estabelecidas
para promover a
participacdo da
comunidade, como a
Ouvidoria, Colegiados.

- Envolvimento da
comunidade na definicéo
das diretrizes estratégicas
do campus através do
Planejamento Estratégico e
PDI.

- Realizagéo de reunides
frequentes com as
diretorias, coordenacdes e
comunidade em geral para
alinhamento das a¢des com
as diretrizes institucionais.

- Capacitacdo dos
servidores como estratégia
para promover maior
participacdo comunitaria e
tornar o processo decisério
mais acessivel e
compreensivel.

- Implementar novos
féruns comunitarios
tematicos, envolvendo
membros da comunidade,
estudantes, professores e
funcionérios para discutir
questdes relevantes e
futuras decisoes.

- Utilizar ferramentas
digitais para realizar
pesquisas e consultas
publicas sobre decisdes
importantes, bem como
tecnologias que permitem
feedback em tempo real
durante reunides e eventos.

- Desenvolver um
programa de embaixadores
com representantes de
diferentes grupos da
comunidade para atuar
como pontos de contato
entre a comunidade e a
administracéo.

- Mapear o processo
decisorio no IFAM para
proporcionar aos membros
da comunidade
conhecimentos sobre como
podem contribuir
efetivamente.

- Publicar periodicamente
relatérios de impacto,
detalhando como as
decisdes tomadas estédo
afetando a comunidade e o
progresso em relagéo aos
objetivos estratégicos do
campus.

Fonte: Elaboracéo prépria.

As recomendacOes apresentadas visam aprimorar as praticas de gestdo de riscos,
transparéncia e prestacéo de contas e participa¢do no IFAM Campus Manaus Centro. Incorporar
a andlise de riscos no planejamento estratégico e estabelecer um fluxo regular de avaliacéo de
riscos sdo medidas que requerem uma mudanca cultural e o comprometimento da alta
administracdo. Porém, uma vez implementadas, podem contribuir para uma tomada de decisdes
mais embasada e uma maior resiliéncia institucional diante de ameacas e oportunidades
(CASTRO; SILVA, 2017).
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Investir na capacitacdo continua dos servidores em gestdo de riscos e na melhoria dos
sistemas de informacdo pode envolver custos consideraveis. No entanto, essas iniciativas tém
0 potencial de impactar positivamente diversas areas, desde a eficiéncia operacional até a
transparéncia e a prestacdo de contas. Um quadro de funcionarios bem treinado e sistemas de
informacao robustos séo pilares fundamentais para uma governanca eficaz (CASTRO; SILVA,
2017).

A formalizacdo de planos de contingéncia adaptados para cada coordenacgédo pode ser
uma tarefa complexa, exigindo a colaboracgéo entre diferentes setores. Contudo, essa medida é
essencial para garantir a continuidade das operacbes em situagOes adversas, evitando
interrupcdes nos servicos prestados a comunidade académica e local.

Promover a educacgdo sobre transparéncia e servir de modelo para outras instituigdes da
regido sdo acdes que podem ser implementadas de forma gradual e com recursos limitados. A
disseminacdo de boas praticas e o engajamento da comunidade podem gerar um impacto
positivo na percepc¢ao pablica da instituicdo e fortalecer sua legitimidade.

Em sintese, embora as recomendagdes possam apresentar desafios de implementacao,
elas tém o potencial de solucionar maltiplos problemas de forma integrada. Ao alinhar-se com
as melhores praticas de 6rgdos influentes e adaptar as solugdes ao contexto especifico do IFAM
Campus Manaus Centro, a instituicdo pode colher beneficios duradouros em termos de
eficiéncia, transparéncia e participacdo da comunidade.

5.5. Consideracoes finais do capitulo de Resultados

A andlise do perfil dos entrevistados da Diretoria de Administracdo e Planejamento
(DAP) do IFAM Campus Manaus Centro revelou uma equipe de funcionarios estatutarios,
experientes e altamente qualificada, com a maioria possuindo p6s-graduacgdo. No entanto, ficou
evidenciada a necessidade de maior capacitacdo especifica sobre governanca, visto que a
maioria admitiu ter conhecimento limitado sobre o tema.

Na dimensdo da estratégia, os principais desafios identificados foram a escassez de
recursos financeiros devido a cortes orcamentarios e a necessidade de captacdo de recursos
externos. Isso tem impactado diretamente a implementacdo de politicas e préaticas efetivas de
governanca. Além disso, a falta de investimentos em capacitacdo e a necessidade de realocacéo
de servidores em setores criticos também foram apontadas como obstaculos. A questdo da falta
de recursos humanos, financeiros e capacitacdo foram identificadas nas demais dimensoes
estudadas (lideranca e controle), o que remonta a interdependéncia das soluc@es indicadas para
a melhoria da governanga no IFAM.

A literatura corrobora a importancia de recursos financeiros e humanos adequados para
uma governanca eficaz. A insuficiéncia de recursos compromete a manutencdo da
infraestrutura, atualizacdo tecnolOgica e capacitacdo dos servidores. Ja o investimento em
capacitacao é fundamental para alinhar interesses, aplicar principios de governanca e fortalecer
0 desempenho organizacional a longo prazo.

Portanto, para aprimorar a governanga na DAP do IFAM, recomenda-se intensificar 0s
esforcos de captacdo de recursos externos e otimizar a gestao dos recursos existentes, visando
superar as limitagBes orcamentarias e viabilizar investimentos estratégicos. Além disso, é
fundamental priorizar os investimentos em capacitacdo sobre governanca, a fim de nivelar os
conhecimentos entre os servidores e engajar toda a equipe em torno desse tema central para a
gestdo publica. Outra medida importante € reavaliar a alocacao dos servidores, direcionando 0s
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recursos humanos para as areas consideradas criticas, de modo a garantir o bom funcionamento
e a eficiéncia dos setores-chave da diretoria. Tambeém € essencial fortalecer a integracéo e a
cooperacao entre as diferentes areas e uma maior participacéo da sociedade nas decisdes, o que
contribuird para uma governanca mais efetiva e coesa em toda a diretoria.

A superacdo desses desafios e a implementacdo dessas recomendacGes poderéo elevar
significativamente o nivel de maturidade da governanca no 6rgao, contribuindo para uma gestéo
mais eficiente, transparente e orientada para resultados.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo teve como objetivo propor medidas para implementar
instrumentos efetivos de governanca publica na Diretoria de Administracdo e Planejamento
(DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM. Por meio de uma revisao bibliogréfica sobre o
tema da governanca publica e sua aplicacdo em instituicGes de ensino, especialmente nos
Institutos Federais, buscou-se definir o que é governanca, suas principais vantagens e desafios,
além de identificar ferramentas para implementar a governanca. A pesquisa também contou
com levantamento de documentos e entrevistas com funcionarios da DAP, buscando identificar
os principais desafios e oportunidades de melhoria nos mecanismos de governanga do setor.

Apesar da existéncia de regulamentos sobre governanca e de um setor especifico
dedicado ao tema no IFAM, observa-se que ainda ndo ha estratégias claramente estabelecidas
ou um amplo conhecimento dos funcionarios da DAP sobre o assunto. Embora praticas
relacionadas a governanca estejam sendo realizadas, elas ndo sdo imediatamente associadas a
esse conceito. Para aprimorar essas praticas, seria adequado promover uma maior clareza sobre
0 que € governanca e como ela pode ser aplicada na instituicéo.

Ao analisar o contexto do IFAM, é possivel identificar alguns desafios comuns a outros
orgdos, apontados pela literatura, mas também particularidades da instituicdo. Um ponto
convergente € a necessidade de definir objetivos estratégicos claros e mensuraveis, alinhados
as necessidades da organizacao e sociedade. Outro aspecto € a necessidade de uma gestao mais
eficaz de riscos e mudancas, além da transparéncia e a prestacdo de contas a sociedade que
aparecem como pontos a serem aprimorados no IFAM, visando aumentar a confianca da
populagéo na instituicéo.

Porém, alguns desafios parecem ser mais especificos do contexto do IFAM, como a
necessidade de uma melhor definicdo de papéis e responsabilidades e o aperfeicoamento da
comunicacdo interna. Essas questdes ndo sao tdo enfatizadas no referencial tedrico consultado.
Além disso, o referencial aborda desafios relacionados com integridade e combate a corrupgéo
gue ndo foram destacados na analise da governanca no IFAM. Isso pode indicar que esses nao
sd0 os principais gargalos atualmente ou que a pesquisa teve um foco mais interno a instituicéo.

Ao tratar da participacao social, € possivel que o referencial tedrico utilizado — baseado
em conceitos de governanga advindos de orgéos do governo federal — tenha influenciado a
menor énfase na participacdo de diferentes atores na tomada de decisdes. Esse referencial
prioriza aspectos de gestdo, com foco em eficacia, austeridade e custo-beneficio. Portanto, neste
trabalho, a falta de participacdo social ndo foi identificada como um obstaculo a governanga no
IFAM.

De forma geral, os resultados da pesquisa no IFAM estdo em consonancia com 0
referencial teorico, que contribui para identificar caminhos para a implementacdo da
governanga considerando o contexto singular da autarquia. Essa abordagem de adaptar os
principios gerais a realidade local é fundamental para o sucesso das iniciativas de
aprimoramento da gestdo publica.

Como produto da pesquisa, foi possivel elaborar um plano de agcdo com recomendagdes
para a implementacdo de instrumentos de governanga na DAP, considerando o contexto e
especificidades do IFAM e do Campus Manaus Centro. Espera-se que a aplicacdo dessas
medidas possa contribuir para uma gestdo mais eficiente, participativa e orientada a resultados.
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De modo geral, o estudo reforca a relevancia do tema da governancga publica no contexto das
instituicOes federais de ensino. Seguem as 10 principais recomendacdes:

1. Realizar capacitagdes sobre governancga para servidores da DAP

2. Mapear competéncias existentes e necessarias para a governanca

3. Implantar comité de governanga na DAP

4. Estabelecer parcerias para compartilhar boas praticas em governanca

5. Criar Comissbes Tematicas Interdepartamentais com membros de varios
departamentos para resolver problemas comuns e promover colaboracao.

6. Elaborar mapeamento detalhado de fungdes e competéncias de cada cargo para
identificar lacunas e sobreposicoes

7. Elaborar planejamento estratégico especifico para DAP, alinhado ao PDI, com
objetivos e metas claros

8. Investir na capacitacdo de lideres e gestores em habilidades de comunicacao
9. Incorporar andlise de riscos na elaboracéo e revisdo do PDI e planos de a¢do setoriais.

10. Garantir publicacdo acessivel de todas as informagdes financeiras e contabeis
obrigatorias.

Por fim, sugere-se que pesquisas futuras possam acompanhar a implementacéo das
medidas propostas na DAP do Campus Manaus Centro, avaliando seus resultados e
identificando novas oportunidades de aprimoramento. Ampliar o escopo do estudo para outros
campi e instituicdes da rede federal pode trazer contribuicdes valiosas para o avanco do
conhecimento e das préaticas de governanca publica no setor educacional.
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7. PRODUTO TECNICO / TECNOLOGICO (PTT)

Descricéo da finalidade: Identificar os desafios e oportunidades para a implementacéo
de instrumentos de governanca na Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do
Campus Manaus Centro do IFAM e propor um plano de acdo para sua efetivacao.

Avancos tecnoldgicos/grau de novidade: A pesquisa se baseou em revisao de literatura
sobre governanca publica, analise de documentos institucionais do IFAM e entrevistas com
servidores da DAP, culminando em um plano de acdo estratégico e recomendacGes para a
implementacdo de um modelo de governanca adequado no contexto especifico do IFAM
Campus Manaus Centro.

Classificacdo: () Producdo com alto teor inovativo: () Producdo com médio teor inovativo:
(x) Producao com baixo teor inovativo: () Producdo sem inovacgao aparente:

Docentes Autores:

Nome: Biancca Scarpeline de Castro CPF: [CPF] (x) Permanente; () Colaborador

Discentes Autores:

Nome: Mauro Sid Lima do Nascimento CPF: 494.038.932-49 (x) Mest Prof.;

Conexdo com a Pesquisa

Projeto de Pesquisa: caracterizado pela busca de contribuigbes para o progresso do
conhecimento referente a problemas cientificos mediante andlise, reflexdo critica, sintese e
aprofundamento de ideias por meio do emprego de metodologia cientifica. Trata-se de um
Projeto de Pesquisa Aplicada, que busca a solucdo de problemas praticos ou determinar o0s

possiveis usos para as descobertas da pesquisa basica.

Projeto de Pesquisa vinculado a producéo: Projeto de Pesquisa 1.2. Politicas Publicas e
Inovacdes em Processos, Produtos e Servicos.

Linha de Pesquisa vinculada a producéo: Gestdo da Inovacao, Mercados e Politicas Publicas.

Conexdo com a Producéo Cientifica

a) Titulo: Governanca Publica na Gestdo Educacional: Um Estudo de Caso do IFAM Campus
Manaus Centro.

Periddico: XI Encontro Brasileiro de Administracdo Publica, 2024.
Outros dados: ano 2024; vol. 1; paginas 18;

Aplicabilidade da Producéo Tecnoldgica:
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Descrigdo da Abrangéncia realizada: O estudo abrange a Diretoria de Administragdo e
Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM, realizando anélise de documentos,
entrevistas e propondo medidas especificas para a implementagdo de um modelo de
governanca.

Descricdo da Abrangéncia potencial: As praticas e modelos de governanca desenvolvidos
nesta pesquisa poderdo ser replicados em outras diretorias do IFAM e em outros Institutos
Federais, além de outras entidades de gestdo educacional que enfrentam desafios similares em
termos de alinhamento estratégico e eficiéncia operacional.

Descricdo da Replicabilidade: O estudo possui replicabilidade devido a metodologia
estruturada, abordagem tedrica adaptavel e plano de agdo detalhado, com recomendacGes
praticas que serdo adaptadas as especificidades locais e operacionais de outras instituicoes.

A producao necessita estar no repositorio? Sim

Documentos Anexados (em PDF)

(x) Relatdrio técnico conclusivo
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Implementacao de Governanca na Diretoria de
Administracao e Planejamento do Campus
Manaus Centro do IFAM — Plano de Acao
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Introducao

O presente relatorio técnico conclusivo se
baseia na dissertacdo de mestrado intitulada
"A governanca na Diretoria de
Administracdo e Planejamento do Campus
Manaus Centro do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do
Amazonas (IFAM) Medidas de
Implementagédo e Melhoria.", desenvolvida
no ambito do Programa de Pds-Graduacéo
em Gestdo e Estratégia da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ).

Se insere na linha de pesquisa "Gestdo da
Inovacdo, Mercados e Politicas Publicas",
explorando a tematica da governanca
publica no contexto da gestdo educacional.

Este relatorio tem como objetivo apresentar
as oportunidades e desafios enfrentados

para a implementacdo da Governanca na
Diretoria de Administracdo e Planejamento
do Campus Manaus Centro do IFAM (DAP/
CMC/ IFAM), e propor solugdes para
aprimorar a eficiéncia e eficicia da
administracdo publica educacional.

A Diretoria de Administracdo e
Planejamento (DAP) do Campus Manaus
Centro do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM)
€ responsdvel por assegurar que as
atividades e operagdes do campus estejam
alinhadas com o0s objetivos e metas
institucionais.

Assim, através de uma  revisdo
bibliogréfica, analise de documentos e
entrevistas foram mapeados 0s principais

desafios e oportunidades para a
implementacdo de praticas de governanca,
com foco nas dimensbes: estratégia,
lideranca e controle. Pretendeu-se fornecer
recomendacdes préaticas e um plano de acéo
para a implementagdo de um modelo de
governanca adequado.

Os resultados esperados incluem a
otimizacdo de recursos, melhoria na entrega
de servigos educacionais e um impacto
positivo no desenvolvimento regional,
servindo como modelo potencial para
adocdo em outras unidades e contextos
similares dentro do setor publico
educacional.
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Governanca Publica

A governanga publica é um tema de grande relevincia na
administracdo publica contemporanea (Teixeira e Gomes, 2019).

IFAM (2016) ressalta que a governanca publica visa garantir a
eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢bes governamentais, por meio
da adocdo de boas praticas de gestao e controle.

A governanca publica é recomendada conforme Decreto n°
9.203/2017, que estabeleceu a politica de governanca da
administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional no
Brasil.

A literatura aborda as vantagens da implementacéo da
governanca no setor publico.

[Eficiéncia e Efetividade na Gestao ]

¢ Contribui para uma gestdo mais eficiente e eficaz (Matias-Pereira, 2010).

*Promove a eficiéncia da maquina publica e a redugdo do desperdicio dos recursos publicos
(Santos; Rover, 2019).

*Mostra que a atuagdo motivacional de gestores publicos a partir das préticas de governanga
foi capaz de melhorar a eficiéncia dos recursos (Santos; Rover, 2019).

*Garante a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos e controle financeiro (TCU,
2020).

[Participagéo e Responsabilizagao ]

e Estimula a participagdo ativa da populagdo nos processos decisérios e de controle (Matias-
Pereira, 2010).

*Promove um ambiente de maior responsabilizagdo e integridade (Matias-Pereira, 2010).

*Reduz praticas inadequadas e estimula conduta ética por parte dos gestores e servidores
publicos (Matias-Pereira, 2010).

eImplementacgdo de boas praticas de transparéncia, prestagdo de contas e responsabilizagdo
dos agentes (TCU, 2020).

[Melhoria dos Servigos e InstituicGes ]

*Melhora na qualidade dos servigos prestados a sociedade e fortalecimento das instituigdes
publicas (Matias-Pereira, 2010).

*Promove a simplificagdo administrativa, modernizagdo da gestdo publica e integragdo dos
servigos publicos (TCU, 2020).

e Entrega de resultados econémicos, sociais e ambientais para os cidaddos (TCU, 2020).

[Comunicagéo e Monitoramento ]

*Melhoria da comunicagdo entre os diversos atores envolvidos na gestdo publica (Matias-
Pereira, 2010).

* Permite a avaliagdo da situacdo e demandas, direcionamento da atuagdo e monitoramento
do funcionamento das organizagées publicas (TCU, 2020).

[Adesﬁo a Principios Eticos e Legais ]

*Segue principios éticos e legais que regem a administragdo publica (TCU, 2021).

No entanto, os autores pesquisados também apontam
obstaculos para a governanca nas instituicdes publicas
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> Falta de uma cultura de transparéncia e prestacdo de contas (FARIA,
2019).

Falta de compreensdo da importancia da governanga (FARIA,
2019; ROCHA, 2013).

==ad Definicdo de objetivos e metas

eElaboragdo de planos estratégicos (SANTOS; FREITAS; VICENTE, 2018)

eDefinigdo de metas e indicadores de desempenho (SANTOS; FREITAS;
VICENTE, 2018)

eAdogdo de modelos de gestdo estratégica (TEIXEIRA et al., 2018).
eGestdo por resultados (TEIXEIRA et al., 2018).
ePlanejamento Estratégico (CJF, 2020)

> Resisténcia a mudangas (ROCHA, 2013; TEIXEIRA; GOMES,
2019)

Falta de clareza nos papéis e responsabilidades dos atores
envolvidos (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

=l Prevencao de corrupgao e promogao da ética

eImplementagdo de mecanismos de prevengdo e combate a corrupgdo
(OCDE, 2017)
eElaboragdo de planos de integridade (BRASIL, 2018)
*Codigo de Conduta e Integridade (TCU, 2020)

SOUZA, 2022; TEIXEIRA; GOMES, 2019).

> Falta de capacitagdo e treinamento adequados (SANTOS;

=] Transparéncia e prestacdo de contas

eCriacdo de comités de governancga (BRASIL, 2018)
eTransparéncia na gestdo dos recursos (TEIXEIRA; GOMES, 2019)
ePrestagdo de contas (BATISTA; GOMES; PANIS, 2021)

Falta de integragdo entre areas governamentais envolvidas
(NETO et al., 2019).

> Cultura patrimonialista e clientelista (FARIA, 2019; TEIXEIRA; GOMES,
2019).

=l Avaliacdo e melhoria do desempenho

¢ Avaliagdo de politicas publicas (NETO et al., 2019).
eIndicadores de desempenho (BATISTA; GOMES; PANIS, 2021)
eSistemas de gestdo (SANTOS; SOUZA, 2022)

=l Planejamento e gestdo de riscos

eGestdo de riscos (BRASIL, 2019)
*Plano de Governanga e Gestdo (PGG) (BRASIL, 2019)

Os autores apresentam instrumentos que podem ser
utilizados para promover a governancga no setor publico
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Diagnostico da Situacao
A pesquisa realizada na Diretoria de Administracdo e Planejamento

do Campus Manaus Centro do IFAM revelou diversos desafios
relacionados a implementacéo efetiva da governanca publica.

Foram realizadas 10 entrevistas com servidores da referida Diretoria,
com foco em trés teméticas: estratégia, lideranga e controle.

Os entrevistados revelaram um baixo conhecimento sobre
governanca, com apenas trés alegando possuir um conhecimento mais
aprofundado. A maioria reconheceu a necessidade de maior
familiarizacdo com as legislacdes e praticas de governanca. Esse
resultado corrobora o trabalho de Machado e Quiraque (2023), que
destacam que, apesar dos avangos observados nos ultimos anos,
muitas instituicdes publicas de ensino superior ainda apresentam um
entendimento limitado dos servidores sobre governanca. Tal cenério
evidencia a necessidade de investir em programas de treinamento e
conscientizacdo dos servidores, a fim de promover uma maior
compreensdo e engajamento com 0s principios de governanca
(PEREGO et al., 2023).

Na dimensdo Estratégia, destacam-se como principais

desafios

STRATEGY
DIKENSION

Limitagdo de
recursos financeiros
e humanos,
dificultando a
execucdo adequada
das atividades e
projetos da
Diretoria.

Strategy Dimensior,
o o3

Falta de clareza na
definigdo de papéis
e
responsabilidades,
gerando
sobreposigdo de
fungdes e falhas na
comunicagao.

fi T\‘—«‘“"»m
1 w1 KR

Necessidade de
maior integragdo e
cooperagdo entre
as diferentes areas

da Diretoria e do

campus, visando o
alinhamento
estratégico.

o gk,

OF
e

ila g ot

Aprimoramento na
definigdo de
objetivos e metas,
com indicadores de
desempenho
mensuraveis e
acompanhamento
regular.

L

N

113



Quanto a dimensédo Lideranca,
identificados foram

0s principais desafios

VDJ'-‘:?Q/
n":*—

.../.C

ﬁhﬁ"t

Deficiéncias na
comunicagao
interna e externa,
impactando o
fluxo de
informacdes e a
transparéncia.

Yé

_MENSION  RESIe.
AND DIFFICU,
NEW GOVERNA.

LEADERSHIP
. £

A. =

Resisténcia a
mudanga e
dificuldade na
implementagdo
de novas praticas
de gestao e
governanga.

Necessidade de
maior

engajamento e
capacitacao dos
lideres na adogao
de praticas de
governanga.

N

A

Na dimensdo Controle, evidenciaram-se 0s seguintes

desafios

CONTROL \
foscan pviny 11 disks |

Fragilidades no
planejamento e
gestdo de riscos,
com a auséncia de
uma abordagem
sistematica e
integrada.

Need for improvement in
transparncy and Acgontabe
and Community engagement

= ‘@zmm

Ovﬂomﬂ

Oportuniaades de
melhoria na
transparéncia e
prestacao de
contas, ampliando
0 acesso a
informagdo e o
engajamento da
comunidade.

for greater soc.
,mltipauon control, Feas.
academic commumty and s.

Necessidade de
maior participagao
e controle social,
fomentando o
envolvimento da
comunidade
académica e da
sociedade.

N | N y

O diagnostico realizado ressalta a importancia de implementar
medidas para superar esses desafios e fortalecer a governanca publica
na Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus
Centro do IFAM. A partir desse entendimento, sdo propostas acoes
para cada dimensao, visando aprimorar a gestéo.
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Resultados: Propostas Acoes



Estratégia: A pesquisa evidenciou a necessidade de definir claramente objetivos e metas, além de atribuir
adegquadamente recursos financeiros e humanos.

/ ; ™
| FINANCIA . . \

] srrateey L Recursos financeiros e humanos
$ ?MM Realizar capacitagdes sobre governanca para servidores da DAP
/X\ &0 Mapear competéncias existentes e necessarias para a governanca
% % q Criar comité de governanga na DAP
" e Estabelecer parcerias para compartilhar boas praticas em governanga
W ¢ Incluir metas de governanga no planejamento estratégico da DAP

e Avaliar periodicamente a maturidade da governanca na DAP

. . ’ .
4 Integragdo e cooperagao entre areas

P/ @ O 0 e Criar Comissdes Tematicas Interdepartamentais com membros de varios departamentos para resolver
ul'i 'y problemas comuns e promover colaboragao.

0 ﬂ e Utilizar Plataformas de Gestdo de Projetos para melhorar comunicagdo e coordenagao das equipes
RO, interdepartamentais.

* Implementar Programas de Intercdmbio Interno, permitindo que funcionarios trabalhem
temporariamente em outros departamentos para aumentar empatia e cooperagao.

[ ]
ﬁ 0 x T » Q ]
N ﬁp ? e Organizar regularmente semindrios e workshops para discutir temas relevantes e promover

f colaboragado e inovagao.
w * Incluir na Avaliagao de Desempenho critérios que valorizem a cooperagao interdepartamental e
promovam retornos construtivos.
* Adotar transparéncia, comunicagdo eficiente e comprometimento de todos com os objetivos comuns
\ - ) para uma integracao e cooperagao efetivas em contextos institucionais complexos. /
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Papéis e responsabilidades
TRATEGY "ROLES & RESPONSIB!

STRATEGY -+ "ROLES AND RESPONSIBILITES"

e Elaborar mapeamento detalhado de funcdes e competéncias de cada cargo
e Realizar estudo com participacao de todos os niveis para identificar lacunas e sobreposicdes
e Complementar diretrizes com treinamentos para compreensao e aderéncia as politicas

' e Implementar sistema de comunicac¢do para disseminar informacgdées e atualiza¢cdes sobre
responsabilidades e processos

STRATEGY

PERATIONS OPERATIONS OPERATIONS ANALYTICS ~ SNALYTICS ~ KNOWEDCE  SECURTTY
k :

4 Definicao de objetivos e metas

: @ ) Q @ {} e Elaborar planejamento estratégico especifico para DAP, alinhado ao PDI, com objetivos e
5 metas claros

' * Desenvolver indicadores e metodologias para mensurar e monitorar o progresso dos

| objetivos

e Aprimorar a comunicagao entre niveis hierarquicos para engajamento nos objetivos

* Promover a participacao dos servidores na definicao dos objetivos, metas e indicadores
e Realizar reunides periddicas de acompanhamento e revisao dos objetivos e metas




Lideranca: A gestdo de mudancas e a Adocéo de praticas de Governanca foram apontadas como areas importantes
para o sucesso da implementacéao de praticas de governanca.

e

. ~ \
Comunicag¢ao *
e |nvestir na capacitacdo de lideres e gestores em habilidades de comunicagao
s e Aprimorar os canais de comunicagao, especialmente os informatizados, garantindo confiabilidade e
9= acessibilidade
- ~* Promover uma cultura de transparéncia e accountability por meio da divulgag¢do proativa de informacdes
RN ni relevantes
= e e Desenvolver tutoriais, guias praticos e materiais de apoio para facilitar o entendimento e execugao de
procedimentos administrativos e da governanga
e Monitorar e avaliar continuamente a eficacia das estratégias de comunicacao adotadas
~ \-‘
Gestao de Mudangas
e Demonstrar o valor de novas praticas e alinhar a cultura organizacional com objetivos institucionais
7 * Melhorar a comunicagdo e engajamento proativo da lideranca para facilitar aceitagdo de novos processos
e Aprimorar o planejamento estratégico e alocar recursos adequados para mudancas
¢ Padronizar procedimentos entre os diferentes campi do IFAM
~ V4 L] \
Adocao de praticas de Governanga
e Fornecer capacitagdo continua sobre praticas de governancga para todos os niveis organizacionais
e Adaptar praticas de governanca considerando a cultura organizacional existente
/
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Controle: A pesquisa demonstrou a importancia de fortalecer o planejamento e a gestéo de riscos, além de aprimorar
0S mecanismos de transparéncia e prestacéo de contas.

(i ‘ Planejamento e Gest3do de Riscos

RISK MANAGEMENT

e Incorporar analise de riscos na elaboracao e revisao do PDI e planos de acao setoriais.
e Estabelecer fluxo regular de avaliagao de riscos com metodologia padronizada.

e |nvestir na capacita¢do continua dos servidores em gestao de riscos.

'J_- e Formalizar planos de contingéncia adaptados para cada coordenacao.

[]

™
= INFORMATION

—" e Garantir publicagdo acessivel de todas as informagdes financeiras e contabeis obrigatdrias.

)@J?? Transparéncia e Prestacdo de Contas

AGEMENT
"
IME}

AN
ENGAGE!

" e |Investir na melhoria e atualizac3o dos sistemas de informac3o.
* Promover educagao sobre transparéncia para a comunidade académica e local.

Participacao da comunidade =

) — ’ ] 74 g
h® ) = || * Implementar novos féruns comunitarios tematicos, envolvendo membros da comunidade, estudantes,
% /= professores e funcionarios para discutir questdes relevantes e futuras decisdes.

‘Partitiption o Portipption of
of the Academic,  of the Ademic.omunity

e Utilizar ferramentas digitais para realizar pesquisas e consultas publicas sobre decisGes importantes, bem
como tecnologias que permitem feedback em tempo real durante reunides e eventos.

e Publicar periodicamente relatérios de impacto, detalhando como as decisdes tomadas estao afetando a
comunidade e o progresso em relagao aos objetivos estratégicos do campus.
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Estrutura do Plano
de Acao

O presente plano de agdo tem como objetivo
propor medidas para aprimorar a
governanca na DAP do Campus Manaus
Centro do IFAM, com base nos resultados
da dissertacdo de mestrado "Governanca
Publica para Entrega de Resultados:
Aplicacdo na Diretoria de Administragéo e
Planejamento do Campus Manaus Centro
do IFAM.

Plano de Ac¢ao

S Estratégia
& gy i
Ry | Lideranga |
Controle

O estudo identificou oportunidades de
melhoria nas dimensGes de estratégia,
lideranca e controle da governanca publica
na diretoria.

Para a elaboracdo deste plano, foi utilizada
a metodologia 5W2H, que consiste em
responder a perguntas-chave: O qué (What),

Por qué (Why), Onde (Where), Quando
(When), Quem (Who), Como (How) e
Quanto (How much).

A implementacdo do Plano deve ocorrer de
forma participativa e colaborativa, contando
com o0 engajamento de liderancas,
servidores e demais stakeholders relevantes
em todas as etapas do processo, visando
promover um amplo compromisso com as
mudangas propostas.



Plano de Acéo 1: Estratégia: Recursos Financeiros e Humanos

Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa
1 | Realizar capacitagOes sobre Departamento de Aumentar a eficécia da Organizar workshops, A definir (custos de
governanga para servidores da | Recursos Humanos e governanga aprimorando seminarios e treinamentos instrutores e materiais)
DAP Polo de Inovacéo habilidades dos servidores | internos e externos
2 | Implantar comité de Alta gestéo e Coordenar e supervisionar | Formag&o do comité com Custos administrativos e de
governanga na DAP representantes de todos | iniciativas de governanca membros coordenacéo
0s departamentos de forma eficaz interdepartamentais e
definicéo de
responsabilidades
3 | Estabelecer parcerias para Comité de Governanca Enriguecer o processo de Formacao de acordos de Custos de viagem e de

compartilhar boas praticas em

governanca

governanga com insights e
préticas de outras
instituicGes

colaboragédo com outras
instituicbes educacionais e
governamentais

realizacdo de eventos
conjuntos
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Plano de Acéo 2: Estratégia: Papéis e res

nonsabilidades

Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa
1 | Elaborar mapeamento Departamento de Clarificar as fungdes e Anélise detalhada das Recursos para consultoria e
detalhado de funcdes e Recursos Humanos competéncias para descricdes de cargos atuais | ferramentas de analise
competéncias de cada cargo melhorar a eficiéncia e consultas com lideres de
organizacional departamento
2 | - Elaborar critérios que Departamento de Incentivar a colaboragdo e | Reviséo dos critérios de Tempo e esforgo da equipe

valorizem a cooperacéao
interdepartamental na
Avaliacdo de Desempenho

Recursos Humanos em
colaboragdo com lideres
de departamento

o trabalho em equipe entre
os diferentes setores

avaliagdo existentes e
inclusdo de métricas
especificas para a
cooperagéo
interdepartamental

para desenvolver e
implementar novos
critérios




Criar Comissdes Temaéticas
Interdepartamentais com
membros de varios
departamentos para resolver
problemas comuns e promover
colaboragéo.

Diregéo do IFAM, com
participacdo de
servidores de diferentes
departamentos.

Para resolver problemas
comuns, promover
colaboragéo, melhorar
comunicacdo e
coordenacdo entre equipes
interdepartamentais.
Ampliar e formalizar
grupos de trabalho
interdepartamentais ja
existentes.

Identificar temas e
problemas comuns,
selecionar membros de
diferentes departamentos
com conhecimentos e
habilidades relevantes,
estabelecer objetivos
claros, realizar reunides
regulares, documentar
decisfes e acOes, reportar
progressos a direcéo.

Plano de Acéo 3: Estratégia: Integracao e cooperacao entre areas

Quanto Custa

Custos de tempo dos
servidores envolvidos,
possiveis custos de
treinamento e capacitagéo,
custos de infraestrutura
para reunides (salas,
equipamentos).

Utilizar Plataformas de Gestao
de Projetos para melhorar
comunicacao e coordenacao
das equipes
interdepartamentais.

Equipe de Tl do IFAM,
com apoio da diregdo e

participacdo de todos 0s
departamentos.

Para facilitar a
comunicagdo, 0
compartilhamento de
informac0es, 0
acompanhamento de
tarefas e prazos, e a
coordenacéo entre equipes
de diferentes
departamentos envolvidas
em projetos comuns.

Selecionar uma plataforma
(ex: Microsoft Teams,
Slack, Trello, Asana),
configurar espagos de
trabalho para cada projeto,
treinar usuarios,
estabelecer diretrizes de
uso, integrar com outros
sistemas (ex: e-mail,
armazenamento de
arquivos), monitorar e
avaliar a adocdo e eficacia
da plataforma.

Custos de licencas de
software (se ndo for uma
solugdo gratuita), custos de
treinamento e suporte,
custos de tempo dos
servidores para aprender e
utilizar a plataforma.




ltem

O Qué
Implementar Programas de
Intercambio Interno,
permitindo que funcionarios
trabalhem temporariamente
em outros departamentos para
aumentar empatia e
cooperacao.

Quem

Direcéo de Gestdo de
Pessoas do IFAM, com
apoio da direcdo geral e
participacdo de todos 0s
departamentos.

Por Qué
Para promover a empatia, a
compreensdo mutua e a
cooperagao entre
servidores de diferentes
areas, ao vivenciar a
realidade e os desafios de
outros departamentos.
Ampliar a visdo sistémica
da instituicdo e identificar
oportunidades de melhoria
nos processos de trabalho.

Como

Mapear fungdes e
atividades que podem ser
intercambiadas, definir
critérios de selecdo de
participantes, estabelecer
periodos de intercambio
(ex: 1-3 meses), preparar
plano de trabalho e
orientac&do para cada
participante, realizar
acompanhamento e
avaliacdo dos resultados,
promover
compartilhamento de
aprendizados com as
equipes.

Quanto Custa

Custos de tempo dos
servidores envolvidos
(participantes e equipes
que os recebem), possiveis
custos de adaptacéo de
infraestrutura (ex: espaco
de trabalho, equipamentos),
custos de treinamento e
orientag&o.
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Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa
4 | Organizar regularmente Direcgéo de Ensino, Para promover a integracdo | Identificar temas relevantes | Custos de tempo dos
semindrios e workshops para | Pesquisa e Extensdo do | entre servidores e a partir das necessidades servidores participantes,
discutir temas relevantes e IFAM, com apoio da departamentos, dos departamentos, custos de contratacdo de
promover colaboracéo e diregéo geral e compartilhar selecionar especialistas facilitadores externos (se
inovacao. participacdo de todos os | conhecimentos, discutir internos e/ou externos necessario), custos de
departamentos. desafios comuns, gerar como facilitadores, infraestrutura e logistica
ideias inovadoras e planejar formatos (ex: salas, equipamentos,
identificar oportunidades interativos e dindmicos (ex: | materiais, coffee-break),
de melhoria em processos e | palestras, painéis, mesas- custos de divulgacéo.
servicos. Contribuir para o | redondas, oficinas),
desenvolvimento organizar infraestrutura e
profissional dos servidores | logistica, divulgar eventos
e para uma cultura de para servidores, realizar
colaboracéo. avaliacdo de satisfacdo e
impacto.
5 | Atualizar o organograma da Direcdo de Gestéo de Para aprimorar a Utilizar metodologias de Custos de tempo dos

instituicdo para proporcionar
uma visdo mais clara dos
papéis e responsabilidades de
cada setor.

Pessoas do IFAM, com
apoio da diregdo geral e
participacéo de todos 0s
departamentos.

compreensdo da estrutura
organizacional, dos fluxos
de trabalho e das interfaces
entre setores. Facilitar a
integracéo, a cooperacéao e
a comunicacdo entre
departamentos ao tornar
mais transparentes as
atribuicdes e relacdes
funcionais de cada area.

mapeamento de processos
e analise de estrutura
organizacional, levantar
informagdes junto aos
departamentos (entrevistas,
questionarios, workshops),
elaborar descricoes de
func@es e organogramas,
validar com gestores e
equipes, divulgar e
disponibilizar as
informacGes para todos os
servidores, revisar

servidores envolvidos no
mapeamento e revisao,
possiveis custos de
contratacdo de consultoria
especializada (se
necessario), custos de
divulgacéo e
disponibilizacao das
informagdes.




periodicamente para
manter atualizado.

Quanto Custa

Incluir na Avaliacdo de
Desempenho critérios que
valorizem a cooperacao
interdepartamental e
promovam retornos
construtivos.

Direcdo de Gestdo de
Pessoas do IFAM, com
apoio da direcdo geral e
participacéo de todos 0s
departamentos.

Para incentivar e
reconhecer o desempenho
de servidores que
contribuem para a
integracdo entre setores e
para a busca de solucGes
colaborativas. Alinhar os
critérios de avaliagdo com
0s objetivos institucionais
de promogé&o da
cooperagéo e do trabalho
em equipe.

Revisar os critérios e
instrumentos de avaliacdo
de desempenho, incluindo
indicadores relacionados a
cooperacao (participagéo
em projetos intersetoriais,
compartilhamento de
conhecimentos, apoio a
colegas de outros setores).
Capacitar gestores para
realizar avaliagdes
construtivas. Estabelecer
metas de desempenho que
estimulem a cooperagéo.
Reconhecer e recompensar
servidores que se destacam
na promocao da integragao
e cooperacao.

Custos de tempo dos
servidores envolvidos na
revisdo do sistema de
avaliacgdo, custos de
capacitacdo de gestores,
possiveis custos de
recompensas e
reconhecimentos.




ltem

O Qué
Adotar transparéncia,
comunicacdo eficiente e
comprometimento de todos
com os objetivos comuns para
uma integracgéo e cooperagéo
efetivas em contextos
institucionais complexos.

Quem
Direcéo geral do IFAM,
com apoio de todas as
diretorias e participacao
de todos os servidores.

Por Qué
Para enfrentar os desafios
inerentes a complexidade
da estrutura e dos
processos organizacionais.
A transparéncia, a
comunicacdo e 0
comprometimento coletivo
s80 essenciais para superar
a fragmentag&o e as
ineficiéncias, e promover
uma visao sistémica e
colaborativa da instituicao.

Como

Estabelecer diretrizes e
politicas de transparéncia e
acesso a informacao.
Mapear e aprimorar 0s
canais e fluxos de
comunicacdo interna
(murais, boletins, intranet,
reunides, aplicativos).
Realizar campanhas de
sensibilizacdo sobre a
importancia da cooperacao
para o alcance dos
objetivos institucionais.
Promover espacos de
dilogo e construcéo
coletiva (foéruns, consultas,
planejamento
participativo). Fortalecer a
lideranca e o engajamento
dos gestores na promogao
da integracao e cooperagao.
Monitorar e avaliar
continuamente 0s avangos
e desafios, com
participacdo dos
servidores.

Quanto Custa

Custos de tempo dos
servidores envolvidos nas
acles de comunicagao e
engajamento, custos de
desenvolvimento e
manutencao de canais e
sistemas de comunicacéo,
custos de campanhas e
eventos de sensibilizagdo,
custos de pesquisas e
diagndsticos para
monitoramento e avaliacao.
Parte dos custos pode ser
absorvida nas atividades
regulares de gestdo e
capacitacéo.

Plano de Acéo 4: Estrategia: Definicao de objetivos e metas

Quanto Custa

Elaborar planejamento
estratégico especifico para
DAP

Equipe de Planejamento
Estratégico da DAP

Criar um plano alinhado
com PDI e especifico para
necessidades da DAP

Revisdo do PDI,
workshops com partes
interessadas

Custos de consultoria e
workshops




Desenvolver indicadores e
metodologias

Departamento de
Anadlise e Avaliagdo

Medir e ajustar o progresso
em direcdo aos objetivos

Criagdo de indicadores,
treinamento em
metodologias

Aquisigéo de software,
treinamento

Aprimorar a comunicacao
entre niveis hierarquicos

Departamento de
Comunicagéo

Facilitar o entendimento e
compromisso com
objetivos

Sistema de comunicacéo
eficaz, como intranet ou
newsletters

Investimento em tecnologia
de comunicacao

Avaliar periodicamente a
maturidade da governanca na
DAP

Departamento de
Anélise e Avaliagdo

Identificar avancos,
desafios e oportunidades de
melhoria continua

Utilizacdo de modelos e
ferramentas especificos de
avaliacdo de governanca

Custos com consultoria
especializada e treinamento
da equipe
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Plano de Acao 5: Lideranca: Comunicacao

Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa
1 | Investir na capacitagéo de Lideres e gestores do Para desenvolver uma Por meio de treinamentos, | A definir com base nos
lideres e gestores em IFAM - Campus Manaus | comunicacdo mais clara, workshops e programas de | programas especificos
habilidades de comunicagéo Centro assertiva e empatica desenvolvimento de selecionados
lideranca
2 | Aprimorar o0s canais de Equipe de Tl do IFAM - | Para garantir a eficiénciae | Por meio de atualizagdes A definir com base nas
comunicagdo, especialmente Campus Manaus Centro | acessibilidade da de software, melhoriasna | solugdes tecnoldgicas
os informatizados, garantindo comunicagdo a todos 0s interface do usuario e adotadas
confiabilidade e acessibilidade membros da comunidade treinamentos para 0s
académica usuarios
3 | Promover uma cultura de Administracdo do IFAM | Para fortalecer o dialogo e | Por meio da publicacédo Custos de pessoal para
transparéncia e accountability | - Campus Manaus a participagéo da regular de relatdrios, producdo e publicacdo de
por meio da divulgacéo Centro comunidade académica boletins informativos e conteudo
proativa de informacdes atualizac@es no site da
relevantes instituicdo
4 | Desenvolver tutoriais, guias Administracdo e equipes | Para facilitar a Por meio da criacéo e Custos de pessoal para
praticos e materiais de apoio técnicas do IFAM - compreensdo e aplicagdo disponibilizacdo de producgdo de conteudo e
para facilitar o entendimento e | Campus Manaus Centro | dos processos por todos 0s | recursos online e custos de
execucdo de procedimentos setores da instituicdo impressos, com publicacdo/impressédo
administrativos e da atualizac@es regulares
governanca
5 | Fortalecer a integracéo entre Lideres das Para melhorar a Por meio de reunides Custos de pessoal para
coordenacGes, a DAP e a coordenacGes, DAP e colaboracgéo e o regulares, projetos participacdo nas atividades
diretoria geral diretoria geral do IFAM | alinhamento entre as colaborativos e iniciativas | e possiveis custos de
- Campus Manaus instancias de gestéo de team building eventos/atividades de
Centro integracéo
6 | Monitorar e avaliar Equipe designada pela Para identificar pontos de Por meio de pesquisas de Custos de pessoal para

continuamente a eficacia das
estratégias de comunicacao
adotadas

administracdo do IFAM
- Campus Manaus
Centro

melhoria e ajustar as
abordagens de forma agil e
responsiva

opinido, indicadores de
desempenho e outros
mecanismos de feedback

coleta e anélise de dados,
possiveis custos de
ferramentas de
pesquisa/anélise
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Demonstrar o valor de novas
préticas e alinhar a cultura
organizacional com objetivos
institucionais

Departamento de
Comunicacdo e lideranca
de cada campus

Superar resisténcia a
mudanca e reforcar
importancia de novas
praticas

Plano de Acao 6: Lideranca: Gestao de Mudancas

Desenvolvimento e
disseminacdo de materiais
informativos, workshops e
seminarios

Quanto Custa

Estimativa de custos com
materiais de marketing,
recursos para eventos

Melhorar a comunicacéo e
engajamento proativo da
lideranca para facilitar
aceitagdo de novos processos

Lideranga dos campi e
Departamento de
Comunicagéo

Reduzir resisténcia a
mudanca através do
envolvimento dos
servidores e comunicacdo
clara sobre os beneficios

Estabelecer canais de
comunicacao eficazes,
buscar opinides e feedback
dos servidores, reconhecer
contribuicdes

Custos com ferramentas de
comunicacdo interna,
programas de
reconhecimento

Aprimorar o planejamento
estratégico e alocar recursos
adequados para mudancas

Departamento de
Planejamento
Estratégico e Finangas

Garantir recursos
suficientes e bem
direcionados para
mudancas

Revisdo do plano
estratégico atual,
identificacéo de
necessidades de recursos,
ajuste de orcamento

Avaliacdo de necessidades
financeiras, realocagéo de
orcamento

Padronizar procedimentos
entre os diferentes campi do
IFAM

Departamento de
Operagdes e gestores de
campus

Uniformizar procedimentos
para garantir consisténcia e
eficiéncia operacional

Desenvolvimento de um
manual de procedimentos,
sessOes de treinamento
para implementacédo

Criacéo de manuais, custos
de treinamento e
implementacéo
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Plano de Acéo 7: Lideranca: Adocao de praticas de Governanca

Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa

1 | Fornecer capacitagdo continua | Departamento de Melhorar o entendimento e | Cursos regulares, Custo estimado com
sobre préaticas de governanga | Recursos Humanos e a implementacéo de workshops e sessdes de materiais, instrutores e
para todos os niveis Desenvolvimento préticas de governanca treinamento plataforma de e-learning
organizacionais

2 | Adaptar praticas de Comité de Governanca e | Assegurar que as préaticas Avaliacéo da cultura atual, | Consultoria para
governanga considerando a Cultura Organizacional | de governanca estejam desenvolvimento de diagnostico cultural e
cultura organizacional alinhadas com a cultura praticas personalizadas desenvolvimento de
existente organizacional praticas

3 | Aprimorar ainda mais 0s Departamento de Tl em | Facilitar a gestéo e a Atualizacdo de sistemas de | Investimento em hardware,

sistemas de informacao e
comunicacgdo para suportar a
governanca efetiva

colaboracdo com o
Comité de Governanca

disseminacdo de
informacdes cruciais para a
governanca

TIl, implementacéo de
novas ferramentas de
comunicacao

software e treinamento
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Plano de Acao 8. Controle: Planejamento e Gestao de Riscos

Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa

1 | Incorporar analise de riscos na | Alta administracao e Para alinhar a gestéo de Integrando a identificacdo | Custo de tempo e recursos
elaboracdo e revisdo do PDIl e | gestores de cada setor riscos com os objetivos de eventos de risco, analise | humanos para realizar as
planos de agéo setoriais. estratégicos da instituicdo e | SWOT, resposta aos riscos, | analises de risco e

garantir que os riscos sejam | atividades de controle, incorpora-las ao
considerados em todas as elaboragdo do mapa de planejamento estratégico.
etapas do planejamento. riscos e do plano de acao

como parte do processo de

elaboragdo e revisdo do

PDI e dos planos de acédo

anuais de cada setor.

2 | Estabelecer fluxo regular de Equipe de gestdo de Para sistematizar a Definindo uma Custo de tempo e recursos
avaliagdo de riscos com riscos e todas as areas do | identificagdo, anélise e periodicidade regular para | humanos para realizar as
metodologia padronizada. campus resposta aos riscos de avaliacdo de riscos (ex: avaliagBes de risco

forma proativa e continua, | semestral ou anual), regulares. Possiveis custos
utilizando uma abordagem | selecionando uma de consultoria para
consistente em toda a metodologia padronizada implementacéo da
instituicdo. (ex: 1SO 31000), e metodologia.
envolvendo todas as areas
do campus no processo.
3 | Investir na capacitacéo Area de Gesto de Para disseminar uma Desenvolvendo um Custo dos treinamentos

continua dos servidores em
gestdo de riscos.

Pessoas e todos os
servidores

cultura de gestéo de riscos,
capacitando os servidores
para identificar e lidar com
0S riscos em suas
atividades diarias, elevando
a maturidade da institui¢éo
nessa area.

programa de capacitagédo
em gestao de riscos, com
treinamentos basicos sobre
conceitos e metodologias
para todos os servidores, e
formacg0es avancadas para
0S responsaveis por
atividades de controle e
monitoramento. Utilizando
diferentes formatos
(presencial, EAD,

(instrutores, materiais,
infraestrutura). Custo de
tempo dos servidores
dedicado a capacitacao.
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workshops) de forma
continua.

Quanto Custa

Formalizar planos de
contingéncia adaptados para
cada coordenacao.

Gestores de cada
coordenacdo, com apoio
da equipe de gestéo de
riscos

Para melhorar a resiliéncia
institucional e a
continuidade das
operacdes, com estratégias
especificas para responder
rapidamente a situacdes
adversas, considerando as
particularidades de cada
coordenacéo.

Mapeando 0s processos
criticos, recursos e cenarios
de risco de cada
coordenacéo.
Desenvolvendo planos de
contingéncia
documentados, com
responsabilidades, acbes e
prazos definidos.
Revisando e testando
regularmente os planos
para garantir sua eficécia.
Integrando os planos ao
framework geral de gestéo
de riscos.

Custo de tempo e recursos
humanos para desenvolver,
documentar, testar e
atualizar os planos de
contingéncia. Possiveis
custos de consultoria e
sistemas.
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Plano de Acao 9. Controle: Transparéncia e Prestacao de Contas

Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa

1 | Garantir publicagdo acessivel | Departamento Cumprir com obrigacdes Reviséo e atualizagdo dos Recursos para software de
de todas as informacdes Financeiro e legais e aumentar a processos de publicagdo publicacéo e treinamento
financeiras e contabeis Departamento de Tl confianca através da para garantir acessibilidade | de pessoal
obrigatdrias. transparéncia

2 Investir na melhoria e Departamento de Tl Facilitar a gestdo eficiente | Implementacdo de novas Investimento significativo
atualizacdo dos sistemas de e transparente de dados e solucdes tecnoldgicas, em tecnologia da
informacao. processos internos atualizacdo de software e informacéo

hardware
3 Promover educagédo sobre Departamento de Aumentar a consciéncia Workshops, seminarios, Custos com materiais,

transparéncia para a
comunidade académica e
local.

Comunicagéo e Extensdo

sobre a importancia da
transparéncia e prestacao
de contas

materiais educativos e
campanhas de
comunicagao

eventos e promogéo
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Implementar novos foéruns
comunitarios tematicos,
envolvendo membros da
comunidade, estudantes,
professores e funcionarios
para discutir questdes
relevantes e futuras decisoes.

Diregédo do IFAM
Campus Manaus Centro,
com apoio das
coordenacdes e
representantes da
comunidade académica.

Para aumentar a
transparéncia, proporcionar
uma plataforma de
feedback aberto e permitir
gue a Diretoria tome
decisbes alinhadas com as
necessidades da
comunidade.

Organizar foruns
presenciais e onling,
definindo temas especificos
relacionados a diferentes
aspectos da vida no
campus. Divulgar
amplamente e incentivar a
participacéo de todos 0s
segmentos da comunidade.

Plano de Acao 10. Controle: Participacao da comunidade

Quanto Custa

Custos com organizacéo,
divulgacdo e infraestrutura
para os foruns presenciais.
Para os foruns online,
custos com plataformas
digitais e moderacao.

Utilizar ferramentas digitais
para realizar pesquisas e
consultas publicas sobre
decisbes importantes, bem
como tecnologias que
permitem feedback em tempo
real durante reunides e
eventos.

Equipe de Tl do IFAM
Campus Manaus Centro,
com suporte da Direcdo
e coordenacdes.

Para permitir uma
participacdo imediata e
visivel da comunidade,
aumentando a
interatividade e 0
engajamento nas decisdes.

Implementar aplicativos de
votacdo, foruns online e
outras ferramentas digitais
para coletar opinides e
feedbacks. Utilizar durante
reunides, eventos e sempre
gue decisbes importantes
forem tomadas.

Custos com aquisicao ou
desenvolvimento de
ferramentas digitais,
treinamento da equipe e
divulgacéo para a
comunidade.

Desenvolver um programa de
embaixadores com
representantes de diferentes
grupos da comunidade para
atuar como pontos de contato
entre a comunidade e a
administracéo.

Direcéo do IFAM
Campus Manaus Centro,
com apoio das
coordenac0es e lideres
da comunidade
académica.

Para melhorar a
comunicagdo bidirecional e
garantir que as
preocupac6es da
comunidade sejam ouvidas
e tratadas proativamente.

Selecionar embaixadores
de diferentes segmentos
(estudantes, professores,
técnicos etc.). Realizar
treinamentos e definir
canais de comunicacao.
Promover encontros
periddicos entre
embaixadores e gestao.

Custos com selecdo,
treinamento e agdes de
reconhecimento dos
embaixadores. Possiveis
custos com eventos e
canais de comunicacéo
dedicados.

Mapear o processo decisorio
no IFAM para proporcionar
aos membros da comunidade
conhecimentos sobre como

Direcéo do IFAM
Campus Manaus Centro,
com apoio de
especialistas em

Para aprimorar a
compreensdo sobre 0s
mecanismos de governanca
e capacitar os membros da
comunidade a participarem

Realizar um estudo
detalhado do processo
decisorio, elaborar
materiais explicativos em
linguagem acessivel e

Custos com a equipe
responsavel pelo
mapeamento e elaboracéo
dos materiais. Custos com
divulgacéo e possiveis
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Item O Qué Quem Por Qué Como Quanto Custa
podem contribuir governanga e gestao de maneira mais divulgar amplamente para | treinamentos para a
efetivamente. publica. informada. a comunidade através de comunidade.

canais digitais, murais,
eventos etc.
5 | Publicar periodicamente Direcéo do IFAM Para aumentar a Definir uma equipe Custos com a equipe de

relatérios de impacto,
detalhando como as decisGes
tomadas estdo afetando a
comunidade e 0 progresso em
relacdo aos objetivos
estratégicos do campus.

Campus Manaus Centro,
com apoio das
coordenac0es e setor de
comunicagao.

transparéncia e permitir
gue a comunidade veja
como suas contribuigdes
estdo sendo utilizadas.

responsavel, coletar dados
junto aos setores, elaborar
relatorios com linguagem
acessivel e divulgar por e-
mail, site oficial e redes
sociais do campus.

elaboracdo dos relatérios.

Se houver limitacdo de
pessoal, pode gerar
sobrecarga de trabalho.

Custos com diagramacéo e
divulgacdo dos relatérios.
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Ganhos Estratéegicos para a DAP

Elevando a Governanca, Integrando Areas e Potencializando a Eficiéncia Administrativa no IFAM Campus Manaus

Centro.

A aplicacdo prética do plano de agdo
apresentado pode trazer uma série de ganhos
significativos para a Diretoria de
Administracdo e Planejamento (DAP) do
IFAM Campus Manaus Centro. Em primeiro
lugar, a eficacia da governanga sera
aprimorada através de iniciativas como a
capacitacdo dos servidores, 0 mapeamento de
competéncias, a implantacdo de um comité de
governanga e o estabelecimento de parcerias
para compartilhar boas préticas. Essas medidas
contribuirdo para o desenvolvimento das
habilidades dos servidores e para uma
coordenacdo mais efetiva das acdes de
governanca.

Além disso, o plano propde a clarificacdo dos
papéis, funcdes e competéncias de cada cargo
por meio de um mapeamento detalhado, o que
facilitard o fluxo de informagdes e incentivara
a colaboracéo entre os diferentes
departamentos. A implementacdo de um
sistema de comunicacdo eficiente também sera
fundamental para disseminar atualizagdes
sobre responsabilidades e processos. OQutro
ponto central do plano é o fortalecimento da

integracéo e cooperacao entre as diferentes
areas da DAP, o que sera alcangado através da
criacdo de comissdes tematicas
interdepartamentais, do uso de plataformas de
gestdo de projetos, da implementagdo de
programas de intercambio interno e da
realizacéo de semindrios regulares. Essas
iniciativas promoverao a resolucdo conjunta de
problemas, o compartilhamento de
conhecimentos e uma Vvisao mais sistémica da
organizagéo.

O plano também prevé o alinhamento dos
objetivos e metas da DAP com o planejamento
estratégico institucional, o desenvolvimento de
indicadores para medir o progresso, a melhoria
da comunicacao entre niveis hierarquicos e a
avaliagdo periodica da maturidade da
governanga. Esses passos permitirdo um
direcionamento mais claro das agdes e uma
gestdo mais efetiva da mudanca, ao demonstrar
o valor de novas praticas, engajar
proativamente os servidores, alocar recursos de
forma adequada e padronizar procedimentos
entre os campi. Isso ajudara a superar

resisténcias e garantir uma implementacgéo
mais suave das melhorias propostas.

A promocgdo da transparéncia e da
accountability, a elaboracdo de tutoriais e guias
para facilitar a compreenséo dos processos e a
adaptacdo dessas praticas a cultura
organizacional também estdo previstas,
permitindo um avanco da maturidade nessa
area para o desempenho da DAP e do IFAM
como um todo.

Em sintese, a execucédo do plano de agao
permitira a DAP um sistema de governanca
mais robusto e alinhado as necessidades
institucionais. Os ganhos se traduzirdo em
maior eficiéncia administrativa, melhor uso dos
recursos e entrega de valor para a comunidade
académica do IFAM Campus Manaus Centro.
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Monitoramento

O monitoramento do cumprimento das metas e dos indicadores de desempenho deve ser realizado periodicamente, com a participacao do
Conselho Consultivo da DAP-CMC.

Consideracoes Finais

A pesquisa apontou instrumentos para garantir o alinhamento estratégico, a otimizagao de recursos e a eficiéncia na entrega de servicos. O estudo
forneceu um modelo de governanca adaptavel a diferentes contextos, com potencial para fortalecer a gestdo publica e promover o

desenvolvimento regional.

A implementacdo dos planos de acdo propostos neste relatorio técnico conclusivo representa um passo crucial para a construcdo de uma DAP-
CMC mais eficiente, transparente e eficaz, contribuindo para a consolidacdo do IFAM como instituicdo de ensino de exceléncia.
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ANEXO A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
Mestrado Profissional de Gestéo e Estratégia (PPGE)

(PARA MAIORES DE 18 ANOS DE IDADE)
Resolugéo n° 466/2012 e Resolugdo 510/2016

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a),

O (A) senhor (a) esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa
intitulada “Governanca Publica para entrega de Resultados: Aplicacdo na Diretoria de
Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM.”, sob a
responsabilidade do pesquisador Mauro Sid Lima do Nascimento, discente (matricula
20221004920) do Mestrado Profissional de Gestdo e Estratégia (PPGE), da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), sob a orientacdo do(a) Profa. Biancca Scarpeline
de Castro.

A referida pesquisa tem como objetivo identificar os desafios e oportunidades para a
implementacao de instrumentos de governanca na Diretoria de Administracéo e Planejamento
(DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM. Com o diagndstico realizado espera-se elaborar
recomendacdes para a implementacdo do modelo de governanca e um plano de acdo para a
sua efetivacdo no DAP.

Os Beneficios da pesquisa € sintetizar os achados da pesquisa, apresentando
recomendacdes e estratégias que possam contribuir para a melhoria da governanca publica,
com foco na entrega de resultados e no desenvolvimento desta Diretoria. A pesquisa em
questdo apresenta beneficios significativos para a gestdo e governanca publica, no contexto
da Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM.
Primeiramente, ela propde medidas valiosas para aprimorar a administracéo, tornando-a mais
eficiente e eficaz. Além disso, os resultados obtidos tém o potencial de influenciar politicas e
praticas em outras instituicdes, estabelecendo-se como um modelo de referéncia. A
identificacdo de oportunidades de melhoria na gestdo publica educacional é outro ponto forte,
conduzindo a melhores praticas administrativas. Adicionalmente, a pesquisa promete entregar
recomendacdes préaticas e um plano de aco estratégico para a implementacdo de um modelo
de governanca adequado, visando a otimizacdo de recursos e aprimoramento da eficiéncia
institucional. Por fim, a originalidade da discussdo sobre a implementagéo de instrumentos de
governanga publica no contexto especifico do CMC enriquece o corpo de conhecimento
existente, demonstrando a relevancia e a contribuicdo inestimavel deste estudo para o campo.

O resultado final do projeto sera um "relatorio técnico conclusivo™ que sintetizara os
achados da pesquisa e apresentard recomendaces e estratégias para a melhoria da governanga
publica. Este relatério tem foco na "entrega de resultados e no desenvolvimento desta
Diretoria.

Os dados coletados nas gravacOes dos (as) participantes, ndo serdo divulgados,
atentandopara os fundamentos éticos e cientificos da pesquisa. Assim, asseguramos a
confidencialidade e aprivacidade, a protecdo e a ndo estigmatizacdo dos(as) participantes da
pesquisa, garantindo a ndoutilizagdo das informacgdes em prejuizo das pessoas e/ou das
comunidades, inclusive em termos de autoestima.
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Iremos propor um momento de conversa que antecedera a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), para explicarmos acerca do termo, assim como a
relevancia da pesquisa, com objetivos, a metodologia, os beneficios, os riscos e indenizagéo
em caso de danos aos(as) participantes envolvidos(as) na pesquisa, de modo que possam
autorizar ou ndo sua participacdo, em razéo dos(das) participantes serem maiores de idade, por
isso justificamos o uso somente do TCLE.

A pesquisa no Campus Manaus Centro do IFAM, voltada para a implementagéo de
instrumentos de governanca na Diretoria de Administracdo e Planejamento, apresenta
diversos riscos. Ha riscos psiquicos, pois as entrevistas podem tocar em assuntos sensiveis
ou pessoais, causando desconforto aos participantes. Os riscos morais sao evidentes, visto
que a exposicdo de opinides pessoais pode comprometer a moral dos entrevistados.
Adicionalmente, o compartilhamento de informacdes internas traz riscos intelectuais,
podendo expor dados sensiveis da instituicdo ou dos envolvidos. Por fim, a pesquisa pode
gerar riscos sociais, uma vez que a identificacdo de departamentos ou individuos em
resultados especificos pode levar a estigmatizacdo ou julgamentos indevidos. Estes riscos,
se ndo gerenciados, podem afetar a integridade dos participantes e a credibilidade da
pesquisa.

Em resposta aos riscos identificados na pesquisa ho Campus Manaus Centro do
IFAM, estou comprometido em adotar uma série de solucbes alinhadas com as diretrizes
estabelecidas pela Resolucdo n° 466, de 12 de dezembro de 2012, e pela Resolucdo n° 510,
de 07 de abril de 2016. Para abordar os riscos psiquicos, garantirei que todas as perguntas
sejam objetivas e pertinentes ao tema da pesquisa, e farei questdo de informar cada
participante sobre o propoésito especifico de cada pergunta. Quanto aos riscos morais,
assegurarei 0 anonimato e a confidencialidade de todas as respostas, evitando a associacao
de opiniBes a individuos especificos. Em relacdo aos riscos intelectuais, a coleta de dados
sera limitada as informacOes essenciais para o estudo, e comprometo-me a ndo utilizar os
dados coletados para qualquer outro propodsito. Por fim, para mitigar os riscos sociais,
evitarei a identificacdo direta de departamentos ou individuos nas conclusdes, priorizando a
apresentacdo de resultados gerais e recomendac@es. Ao seguir estas solucdes e resolucdes,
busco garantir a integridade, a dignidade e os direitos dos participantes, assegurando a
credibilidade e a ética da pesquisa.

Nesse sentido, a pesquisa atentard para o disposto na Resolucdo n° 466/2012, item
I1.6 que trata sobre dano associado ou decorrente da pesquisa - agravo imediato ou posterior,
direto ou indireto, ao individuo ou a coletividade, decorrente da pesquisa; assim como o que
define no item 1.7 sobre indenizacgdo - cobertura material para reparagéo a dano, causado
pela pesquisa ao participante da pesquisa.

Dito isto, o pesquisador ap0s identificar esses possiveis riscos, adotara estratégias
colaborativas, com respeito mutuo, de forma a evitar ou mesmo amenizar essas possiveis
situacOes,buscando levar em consideracao os valores e aspectos morais, sociais, intelectuais,
culturais, eticos, politicos, psicologicos, assim como no campo da religiosidade e
espiritualidade dos(as)participantes.

Diante do exposto, orientaremos que a participacdo na pesquisa é livre, podendo se
recusar,retirar seu consentimento ou interromper a participagdo a qualquer momento, sendo
sua participacao voluntaria, a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade e/ou
prejuizo.

E garantido ao(a) senhor(a) o livre acesso a todas as informacdes decorrentes de sua
participacao neste estudo a qualquer momento, durante ou posterior a pesquisa, podendo ser
solicitado aos pesquisadores esclarecimentos adicionais por meio dos contatos contidos
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neste documento, ndo serd identificado(a) em nenhuma publicacdo que seja resultante deste
estudo.

A pesquisa seguird todos os rigores éticos, zelando pela dignidade humana, sua
autonomia, respeitando a vontade do(a) participante de permanecer ou se retirar da pesquisa a
qualguer momento,explicitando os riscos, beneficios e possiveis reparaces de danos que a
pesquisa pode ocasionar. Apos analise dos dados e conclusédo da pesquisa, sera dado retorno
aos (as) participantes. Assim, a proposta sera submetida para apreciacdo do Comité de Etica
em Pesquisa Seres Humanos (CEPSH),que ira analisar e decidir, se tornar-se-a responsavel
por garantir a protecdo do participante (CNS 466/2012).

Os resultados da pesquisa serdo analisados e divulgados, permanecendo a identidade
e osdados pessoais mantidos em total sigilo e privacidade durante todas as fases da pesquisa.
Em casode duvida sobre a pesquisa, e quaisquer esclarecimentos adicionais vocé podera
entrar em contatocom o pesquisador responsavel Mauro Sid Lima do Nascimento por meio
do contato: (92) 9 9533-7807, e- mail: mauro.nascimento@ifam.edu.br, endereco: Rua
Francisco Melo, 41 Japiim; ou com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos —
CEPSH/IFAM, localizado no endereco, Rua Ferreira Pena, 1109 — Prédio da Reitoria, 2°
andar, Centro — Manaus-AM, telefone (92) 3306-0060, e-mail: cepsh.ppgi@ifam.edu.br

O referido Comité € a instancia responsavel por avaliar os aspectos éticos dos
projetos de pesquisa, levando em consideracao os riscos e os direitos dos(das) participantes.
Sendo assim, aposreceber os esclarecimentos e leitura de vossa parte das informacdes acima,
no caso de aceitar fazerparte do estudo, este documento devera ser assinado em duas vias,
sendo a primeira de guarda e confidencialidade do pesquisador responsavel, envio por meio
de e-mail, e a segunda ficara sob sua responsabilidade para quaisquer fins.

CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Ciente e de acordo com 0 que anteriormente  exposto, eu

portador (a) do documento n° aceito participar da pesquisa
intitulada “““Governanca Publica para entrega de Resultados: Aplicagdo na Diretoria de
Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do IFAM.” que objetiva
identificar os desafios e oportunidades para a implementacéo de instrumentos de governanca
na Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM.
Com o diagnostico realizado espera-se elaborar recomendacfes para a implementacédo do
modelo de governanca e um plano de acgdo para a sua efetivagdo no DAP.

Afirmo que fui informado (a) sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da
minha colaboracdo que nesta pesquisa sera facultativa e voluntaria, e entendi que minha
participacdo ndo acarretara nenhum 6nus financeiro, ndo vou receber nenhuma remuneracgéo
por ela e sera asseguradoo anonimato e que posso sair quando quiser sem nenhum prejuizo.
Estou ciente também que tenho direito ao acesso aos resultados e todas as demais
informacdes decorrentes de minha participagdo, durante e ap0s esta pesquisa, bem como o
acesso ao produto educacional ap6s o término do estudo. Este documento é emitido em duas
vias que sd@o ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de
nos.
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ANEXO B - Parecer do Comité de Etica do IFAM

INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO, CIENCIAE Qm“a mo
TECNOLOGIA DO AMAZONAS - asil
IFAM

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GOVERNANGCA PUBLICA PARA ENTREGA DE RESULTADOS:APLICAGAO NA
DIRETORIA DE ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO DO CAMPUS MANAUS
CENTRO do IFAM.

Pesquisador: Mauro Sid Lima do Nascimento

Area Tematica:

Versao: 3

CAAE: 74398223.8.0000.8119

Instituicdo Proponente: INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.570.569

Apresentacgao do Projeto:

Trata-se de um projeto de Mestrado do PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
— PPGE, do INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — ICSA da UNIVERSIDADE FEDERAL
RURAL DO RIO DE JANEIRO - UFRRJ. O projeto sera desenvolvido por meio de abordagens qualitativa e
quantitativa, além de ser descritiva e exploratéria. A pesquisa utiliza coleta e andlise de dados de despesas
de custeio, estudo de caso sobre a Diretoria de Administracdo e Planejamento do Campus Manaus Centro
do IFAM, entrevistas e questionarios com stakeholders e a triangulagdo dos dados coletados e tem como
tematica: “GOVERNANGCA PUBLICA PARA ENTREGA DE RESULTADOS: APLICACAO NA DIRETORIA
DE ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO DO CAMPUS MANAUS CENTRO DO IFAM’. Como resultado o
pesquisador pretende realizar aplicagdes na melhoria da gestao educacional e governanga publica, com
potencial para impactar politicas e praticas em outras instituicdes e setores.

*As informacgdes elencadas neste campo constam no parecer consubstanciado CEP_6423286.

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo geral:
Identificar os desafios e oportunidades para a implementagéo de instrumentos de governanga na
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Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) do Campus Manaus Centro do IFAM. Com o diagnéstico
realizado espera-se elaborar recomendagdes para a implementacdo do modelo de governanga e um plano

de acao para a sua efetivagcao no DAP.

Objetivos especificos:

- Analisar a literatura especializada sobre governanca e sua aplicabilidade no contexto da gestédo publica
educacional;

- Identificar os principais processos e atividades na Diretoria de Administragdo e Planejamento (DAP) em
que a governanga podera ser aplicada;

- Identificar as principais oportunidades e desafios na atual estrutura da Diretoria de Administragéo e
Planejamento (DAP) para que a governanga seja implantada;

- Propor um modelo de governanca efetivo, que considere a realidade e as necessidades especificas do
DAP;

- Elaborar um relatério técnico conclusivo com as recomendagdes para a implementagdo do modelo de
governanga e um plano de agdo para a sua efetivagdo no DAP.

*As informagdes elencadas neste campo constam no parecer consubstanciado CEP_6423286.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Os riscos sdo apontados nas Informagdes basicas do projeto, projeto detalhado e no TCLE e sdo
classificados pelo pesquisador como psiquicos, morais, intelectuais e sociais: "Ha riscos psiquicos, pois as
entrevistas podem tocar em assuntos sensiveis ou pessoais, causando desconforto aos participantes. Os
riscos morais sao evidentes, visto que a exposi¢cdo de opinides pessoais pode comprometer a moral dos
entrevistados. Adicionalmente, o compartiihamento de informacgdes internas traz riscos intelectuais, podendo
expor dados sensiveis da instituicdo ou dos envolvidos. Por fim, a pesquisa pode gerar riscos sociais, uma
vez que a identificacdo de departamentos ou individuos em resultados especificos pode levar a
estigmatizagdo ou julgamentos indevidos. Estes riscos, se ndo gerenciados, podem afetar a integridade dos
participantes e a credibilidade da pesquisa". Como forma de mitigacdo dos riscos afirma: "Em resposta aos
riscos identificados na pesquisa no Campus Manaus Centro do IFAM, estou comprometido em adotar uma
série de solugdes alinhadas com as diretrizes estabelecidas pela Resolugdo n° 466, de 12 de dezembro de
2012, e pela Resolugdo n° 510, de 07 de abril de 2016. Para abordar os riscos psiquicos, garantirei que
todas as perguntas sejam objetivas e pertinentes ao tema da pesquisa, e farei questédo de
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informar cada participante sobre o propésito especifico de cada pergunta. Quanto aos riscos morais,
assegurarei o anonimato e a confidencialidade de todas as respostas, evitando a associagédo de opinides a
individuos especificos. Em relagdo aos riscos intelectuais, a coleta de dados sera meticulosamente limitada
as informacgdes essenciais para o estudo, e comprometo-me a nao utilizar os dados coletados para qualquer
outro propoésito. Por fim, para mitigar os riscos sociais, evitarei a identificacdo direta de departamentos ou
individuos nas conclusdes, priorizando a apresentagao de resultados gerais e recomendagdes. Ao seguir
rigorosamente estas solugdes e resolugdes, busco garantir a integridade, a dignidade e os direitos dos
participantes, assegurando a credibilidade e a ética da pesquisa".

Quanto aos beneficios, cita-se também nas Informagdes basicas, projeto detalhado e no TCLE:
"[...]sintetizar os achados da pesquisa, apresentando recomendacgdes e estratégias que possam contribuir
para a melhoria da governanga publica, com foco na entrega de resultados e no desenvolvimento desta
Diretoria. A pesquisa em questdo apresenta beneficios significativos para a gestdo e governancga publica,
especialmente no contexto da Diretoria de Administragcdo e Planejamento do Campus Manaus Centro do
IFAM.

Primeiramente, ela propée medidas valiosas para aprimorar a administragdo, tornando-a mais eficiente e
eficaz. Além disso, os resultados obtidos tém o potencial de influenciar politicas e praticas em outras
instituicdes, estabelecendo-se como um modelo de referéncia. A identificagdo de oportunidades de melhoria
na gestdo publica educacional é outro ponto forte, conduzindo a melhores praticas administrativas.
Adicionalmente, a pesquisa promete entregar recomendagdes praticas e um plano de agdo estratégico para
a implementacdo de um modelo de governanga adequado, visando a otimizagdo de recursos e
aprimoramento da eficiéncia institucional. Por fim, a originalidade da discussao sobre a implementacéo de
instrumentos de governancga publica no contexto especifico do CMC enriquece o corpo de conhecimento
existente, demonstrando a relevancia e a contribuicédo inestimavel deste estudo para o campo".

*As informacdes elencadas neste campo foram retiradas dos arquivos Informagdes basicas do projeto,
ProjetOo detalhado e TCLE.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:
Os objetivos da pesquisa estao claros, bem redigidos e adequados ao tipo de pesquisa proposta,
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sendo perfeitamente possiveis de se alcangar em virtude da metodologia sugerida.

A pesquisa podera apresentar importantes contribuicdes para o campo de investigacdo em que se insere ao
realizar um estudo que visa fornecer recomendacgdes praticas e um plano de agdo para a aplicagdo de um
modelo de governanc¢a adequado, contribuindo para o alinhamento estratégico, otimizacao de recursos e
maior eficiéncia na instituicdo IFAM.

*As informacgdes elencadas neste campo constam no parecer consubstanciado CEP_6423286.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Nesta submissédo, foram apresentados todos os documentos necessarios a avaliagdo ética da pesquisa,
segundo Resolugdes CNS n.° 466/12 e CNS n°. 510/16:

a) Folha de rosto

b) Projeto detalhado com todos os elementos que compdem o género (introdugao, objetivos, metodologia,
etc.);

c) Carta de anuéncia;

d) Declaracéo de uso de infraestrutura;

e) Termo de Consentimento (TCLE);

f) Questionarios (encontra-se no texto do projeto detalhado);

g) Cronograma.

Em relagédo ao atendimento das pendéncias apresentadas na submissao anterior, observa-se que todas
foram atendidas:

a) correcao, na folha de rosto, do nome e da assinatura do pesquisador;

b) descricdo dos riscos e beneficios em todos os documentos, incluindo o projeto detalhado, bem como a
descricdo das estratégias de mitigacdo dos riscos também no projeto basico;

c) inclusdo de uma etapa de coleta de dados e adequagéo do cronograma.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

Considerando o atendimento as pendéncias assinaladas no parecer anterior, este comité decide pela
aprovacgao do protocolo de pesquisa.

Cabe ao pesquisador responsavel, apoés realizacdo da pesquisa, apresentar a este colegiado o Relatério
Final de Pesquisa, que sera avaliado em reunido ordinaria do comité para verificagdo do cumprimento dos
preceitos éticos na pesquisa com seres humanos.

Endereco: Rua Ferreira Pena, 1109 - Prédido da Reitoria, 2° andar, Manaus ¢ AM

Bairro: CENTRO CEP: 69.025-010
UF: AM Municipio: MANAUS
Telefone: (92)9823-4114 Fax: (97)9810-1010 E-mail: cepsh.ppgi@ifam.edu.br

Pagina 04 de 06

160



INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO, CIENCIAE

TECNOLOGIA DO AMAZONAS -

IFAM

Continuacéo do Parecer: 6.570.569

Consideragoes Finais a critério do CEP:

o

mo

Cabe ao pesquisador responsavel, apds realizagdo da pesquisa, apresentar a este colegiado o Relatério

Final de Pesquisa, que sera avaliado em reunido ordinaria do comité para verificagdo do cumprimento dos

preceitos éticos na pesquisa com seres humanos.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 28/11/2023 Aceito
do Projeto ROJETO 2199726 .pdf 15:38:10
Qutros 008_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 28/11/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Carta_Resposta.docx 15:30:14 [ Nascimento

Projeto Detalhado / |009_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 28/11/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito

Brochura Projeto_de_Pesquisa.docx 15:28:22 | Nascimento

Investigador

Projeto Detalhado / [009_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 28/11/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito

Brochura Projeto_de_Pesquisa.pdf 15:28:05 |Nascimento

Investigador

Cronograma 002_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 28/11/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Cronograma_Atual.pdf 15:22:02 | Nascimento

Outros 008_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 28/11/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Carta Resposta assinado.pdf 15:19:00 | Nascimento

Folha de Rosto 003_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 28/11/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Folha de de Rosto.pdf 15:03:07 | Nascimento

QOutros 009_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 23/10/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Nao_Uso_|Infraestrutura_assinado.pdf 19:48:54 |Nascimento

QOutros 006_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 23/10/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Carta_de_Anuencia_Todos.pdf 19:46:12 | Nascimento

Qutros 005_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 23/10/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
Curriculos Lattes SID.pdf 19:45:05 | Nascimento

Orgamento 003_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 23/10/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito
QOrcamento.pdf 19:43:17 | Nascimento

TCLE / Termos de  [002_Mauro_Sid_Lima_do_Nascimento_| 23/10/2023 |Mauro Sid Lima do Aceito

Assentimento / TCLE pdf 19:41:07 | Nascimento

Justificativa de

Auséncia

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
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MANAUS, 11 de Dezembro de 2023

Assinado por:
EDSON MAIA
(Coordenador(a))
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