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RESUMO

Sob o0s aspectos tedricos do Institucionalismo, Legitimidade, Neo-institucionalismo,
Isomorfismo, Governancga Publica e Fundagdes de Apoio, 0 presente estudo objetivou analisar,
mediante processo de institucionalizagéo, a influéncia da Universidade Federal de Sergipe
(UFS) nas préticas de governanca publica existentes na Fundacdo de Apoio a Pesquisa e
Extensdo de Sergipe (FAPESE). Metodologicamente, a pesquisa esta estruturada em uma
abordagem qualitativa, de carater exploratorio-descritivo. Assim, por meio da estratégia de
investigacao do estudo de caso, foi realizado o levantamento da governanga publica da FAPESE
com base no questionario usado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) para definir o Perfil
de Governanca e Gestdo Publicas — Ciclo 2021 de suas entidades jurisdicionadas, e comparado
com o perfil apresentado pela UFS sob os mesmos parametros. Foi considerado o recorte das
questBes ligadas as dimensBes de Lideranca, Estratégia e Controle, vinculadas ao iGovPub
(indice de governanga publica organizacional). A partir disso analisou-se, segundo o modelo de
Tolbert e Zucker (1998), o estagio de institucionalizacdo das praticas de governanca publica
existentes na FAPESE sob a influéncia da UFS. Para tanto, foram realizadas entrevistas com
gestores de ambas as instituicdes integrantes da Comissdo Permanente de Acompanhamento
dos Projetos envolvendo a UFS e as Fundac6es de Apoio (CPAP), além da pesquisa documental
e observacdo participante. Dessa forma, o estudo concluiu que é timido o volume de préticas
de governanca publica realizadas na FAPESE e estas recebem pouca influéncia da UFS, sendo
0 primeiro estagio, a habitualizacdo, aquele que melhor caracteriza esse processo de
institucionalizacdo. Além disso, as préaticas da Fundacdo devem buscar um aprimoramento,
mantendo o nivel de qualidade ao passo que diminuem sua volatilidade, conforme surge pressdo
do mercado ou uma nova legislacdo. Tal analise resultou em recomendagfes de intervencéo

visando ao desenvolvimento mais eficiente da governanca publica da FAPESE.

Palavras-chave: Governanca; Institucionalizacdo; Fundacdes de Apoio; Instituicbes Federais de

Ensino.



ABSTRACT

Beneath the theoretical aspects of Institutionalism, Legitimacy, Neo-institutionalism,
Isomorphism, Public Governance, and Support Foundations, this study analyzes the influence
of the Federal University of Sergipe (UFS) on current public governance practices at Research
and Extension Support Foundation of Sergipe (FAPESE), through institutionalization. The
research was structured using a qualitative, exploratory-descriptive approach. Therefore,
through the research strategy of the case study, a survey of public governance was conducted
about FAPESE based on the questionnaire used by the The Federal Court of Accounts - Brazil
(TCU) to define the Profile of Public Governance and Management - Cycle 2021 of its
jurisdictional entities and compare with the profile shown by UFS under the same indicators. It
considered the issues related to Leadership, Strategy, and Control linked to iGovPub
(organizational public governance index). Based on that, according to the model of Tolbert and
Zucker (1998), the stage of institutionalization of existing public governance practices at
FAPESE under the influence of UFS was analyzed. Therefore, there were interviews with
managers from both institutions that are part of the Permanent Commission for Project
Oversight involving the Federal University of Sergipe and the Support Foundations (CPAP), in
addition to documentary research and participant observation. Thus, the study concluded that
the volume of public governance practices carried out at FAPESE is small, and these receive
little influence from the UFS, with the first stage, habituation, being the one that best
characterizes this institutionalization process. In addition, the Foundation 's practices must seek
improvement, maintaining the level of quality while reducing its volatility as market pressure
or new legislation arises. This analysis resulted in intervention recommendations aimed at more

efficient development of FAPESE's public governance.

KEYWORDS: Governance; Institutionalization; Support Foundations; Federal Educational

Institutions.
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1. INTRODUCAO

Diante da profundidade e complexidade das mudancas percebidas mundialmente
desde as Gltimas décadas do seéculo XX, nas mais diversas questdes sociais, econdmicas,
tecnoldgicas, ambientais e politicas, ganhou forma a perspectiva de unido de forcas entre
diferentes setores da sociedade em prol de um desenvolvimento sustentavel global.

Hawken (2007) enfatiza a relevancia da cooperagéo entre diferentes setores, como
governos, empresas e sociedade civil para promover acdes efetivas e enfrentar os desafios
ambientais e sociais do mundo moderno. Dentro do contexto da Administracdo Publica, a
governanga vem entdo auxiliar o Estado na coordenacdo de suas agdes em direcdo a um
desenvolvimento integrado com os demais atores sociais, como 0 mercado e a sociedade civil.
Em outras palavras, por meio da aplicacdo de boas praticas de governanca publica se vai além
do mero cumprimento de normativas legais, o Estado passa a compartilhar responsabilidades e
decisfes administrativas com outros atores, para que de forma cooperativa realize, em conjunto,
a producdo e distribuicdo dos bens e recursos publicos (Henn et al., 2017).

Esse ponto de vista corrobora com a discussao trazida por Moore (2013) acerca da
importancia de envolver atores diversos, como o0 setor privado, organizacdes nao
governamentais e cidaddos, para alcancar resultados efetivos na governanca publica,
defendendo um olhar além das estruturas tradicionais de governo, considerando o potencial
criativo e inovador que pode surgir a partir da integracdo de diferentes setores a fim de enfrentar
desafios comuns.

Em meio a essa conjuntura foi se construindo o termo “Nova Governanga Publica”
(NGP) que, segundo Bao et al. (2013), considera a criagcdo do bem publico como um processo
de coproducédo envolvendo o publico, o mercado privado e os setores sem fins lucrativos. O
governo deixa entdo de ater seu papel apenas a regulagdo, distribuicdo ou redistribuicdo de
beneficios publicos e passa a servir como um agente catalisador para investir tanto as entidades
privadas como as sem fins lucrativos na propriedade compartilhada do bem publico.

J& Bevir (2011) trata a governanga como uma interconexao de teorias e reformas que
surge a partir da concepcao e resposta dos povos a crise no Estado modernista. E aponta ainda
aassociacdo entre os conceitos econdmico e socioldgico de racionalidade. Assim, acombinagéo
de teoria da escolha racional com o neo-institucionalismo seria o cenario em que se desenha a

nova governanca.
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A NGP considera a evolugdo de formas mais plurais e complexas da prestacdo de
servicos publicos e nessa seara as parcerias entre organizagdes publicas e do terceiro setor
aparecem como novas oportunidades para uma expansdo na prestagdo desses servicos, tanto
pela agilidade dos processos como pela capacidade de inovacdo dos referidos entes privados.
Mas também h& que se salientar os riscos potenciais assumidos pelo terceiro setor quanto a seus
valores colaborativos e suas formas holisticas de trabalho, pela necessidade de se adequar as
prioridades dos financiadores publicos. Além disso, estruturas de parceria cada vez mais
complexas e regimes de gestdo de desempenho podem resultar em custos e desafios adicionais
para os gestores do terceiro setor (Lindsay; Osborne; Bond, 2014).

Torna-se importante entdo a discussdo sobre a governanga nas organizacfes e
instituicGes envolvidas nesses arranjos, seja sob a ética da governanca publica ou da governanca
corporativa. E, tratando desses conceitos, estudos serdo abordados ao longo do presente
trabalho a fim de apresentar um panorama acerca da analise da governanca na administragdo
publica brasileira, considerando a complexidade das relacbes que a permeiam, em especial a
interligacdo com as organizacgdes de direito privado.

Analisando o cenério brasileiro, destaca-se a atuacdo do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) que vem envidando esfor¢os para nortear as boas praticas de gestao aos agentes publicos:
seja estimulando a otimizagdo na prestacéo de servicos de apoio ao cidadao, incentivando os
mecanismos de transparéncia, por meio da promocao de eventos e formagéo, ou na edi¢éo de
normas e jurisprudéncias. E, como forma de orientar sobre acdes de governanca, objetivando a
entrega de resultados aos usuarios dos servicos, cidaddos e sociedade em geral, editou o
Referencial Bésico de Governanca Organizacional para organizac@es publicas e outros entes
jurisdicionados ao TCU, atualmente em sua terceira edi¢do (TCU, 2020).

Cabe também destacar o Guia da politica de Governanca Publica editado pela Casa
Civil da Presidéncia da Republica (Brasil, 2018), e ainda a atuacdo do Estado brasileiro na
legislacdo recente, a qual sera detalhada posteriormente nesse trabalho, com vistas a direcionar
as entidades publicas acerca de politicas e instrumentos que viabilizam a gestédo de governanca
em suas praticas e cultura.

Nessa Otica, 0 TCU passou a realizar o levantamento de governanca das suas
organizagOes jurisdicionadas, dentre as quais sdo destacadas neste trabalho as instituicdes
federais de ensino superior. E, para além delas, destaca-se as fundagdes de apoio, enquanto
entidades privadas de interesse publico diretamente ligadas as IFES. Esse movimento de
implementacdo de praticas de governancga publica pelas entidades a partir de uma necessidade

ditada por um ente externo, no caso o Tribunal de Contas, é observado entdo como sendo um
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processo de institucionalizacdo. Diz-se isso a partir, exemplificativamente, do entendimento
apontado por DiMaggio (1982) em que o processo de definicdo ou estruturacdo institucional é
composto por: 1) a ampliacdo da interacdo entre as organizacfes no campo organizacional; 2)
a existéncia de estruturas de dominacéo e padrdes de coalizGes interorganizacionais claramente
definidos; 3) um aumento no volume de informagdes com a qual as organizacGes desse campo
devem lidar; e ainda, 4) dentre as organizagdes envolvidas em um negocio comum o0
desenvolvimento de uma conscientiza¢do mutua.

Assim, ha que se analisar em profundidade o campo da presente pesquisa a fim de
perceber o fendbmeno do institucionalismo ali presente, e entendé-lo dentro do aspecto da
governanga organizacional das entidades envolvidas. Essas organizacOes sdo diretamente
interligadas tanto por normativas legais, como por objetivos compartilhados, além da atuacéo
comum na execucao de projetos de pesquisa cientifica, de extensdo, inovacao e tecnologia.

Em suma, diante entdo das vertentes pontuadas na literatura, como também nos
documentos e normas brasileiros, definiu-se como area de estudo as organizagdes classificadas
como fundacGes de apoio as instituicbes federais de ensino superior. Sendo entdo o enfoque
dado por esse trabalho, ao buscar analisar a relacdo, por meio do processo de
institucionalizacdo, entre a governanca publica da Fundagdo de Apoio a Pesquisa e Extenséo
de Sergipe — FAPESE e a Universidade Federal de Sergipe - UFS, enquanto entidade por ela
apoiada.

1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do contexto apresentado, tem-se a seguinte problematica: de que forma a
relacdo com a Universidade Federal de Sergipe - UFS tem influenciado as préaticas de
governanca publica da Fundagcdo de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe — FAPESE,

mediante processo de institucionalizagdo?

1.2. OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

De maneira geral, o objetivo deste estudo é analisar, mediante processo de
institucionalizacdo, a influéncia da Universidade Federal de Sergipe — UFS nas préticas de
governanca publica existentes na Fundacdo de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe —
FAPESE.

A fim de alcancar o objetivo geral, consideram-se 0s seguintes objetivos especificos:
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1. Realizar o levantamento de governanga publica da Fundacdo de Apoio a Pesquisa
e Extensdo de Sergipe segundo o Perfil de Governanga e Gestdo Publicas — Ciclo
2021 do TCU, considerando-se as dimensdes de Lideranca, Estratégia e Controle,
associadas a composicdo do Indice de governanca publica organizacional
(iIGovPub);

2. ldentificar a percepcdo dos integrantes da Comissdo Permanente de
Acompanhamento dos Projetos envolvendo a Universidade Federal de Sergipe e
as FundacGes de Apoio (CPAP), quanto as praticas de governanca publica da
Fundacdo de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe;

3. Mapear o estagio de institucionalizacdo da governanga publica da Fundacdo de
Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe;

4. Elaborar recomendacdes de intervencdo a partir dos resultados da pesquisa, com
vistas ao melhor desenvolvimento da governanga publica da Fundacéo de Apoio a
Pesquisa e Extensédo de Sergipe.

1.3. JUSTIFICATIVA

Referenciando-se a abordagem sobre governanca na esfera publica, esta vem ganhando
forca através de leis, decretos, instru¢des normativas, acordaos, etc. Assim como as relacdes
entre as instituicbes federais de ensino superior e de pesquisa cientifica e tecnoldgica e as
fundacdes de apoio. Dessa forma, vem se buscando atrelar o carater legal necessario as acdes
realizadas pelos entes publicos - particularmente os projetos executados com apoio dessas
fundagdes - ao tempo em que moderniza suas praticas, mantendo o foco no atendimento as
demandas da sociedade de maneira clara e eficiente.

No caréter legal, aponta-se a Instrucdo Normativa Conjunta entre o Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestéo e a Controladoria Geral da Uni&o n. 1/2016 que dispde sobre
controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal. E
ainda o Decreto n. 9.203/2017 atualizado pelo Decreto n. 9.901/2019 da Presidéncia da
Republica que dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. De forma a atender a esses requisitos legais, 0 CONSU - Conselho
Universitario da Universidade Federal de Sergipe instituiu sua politica e comité institucional de
governanca através da Resolucdo n. 15/2020 alterada pela Resolugéo n. 04/2022, situacéo que

demonstra as tratativas ainda iniciais dessa instituicdo acerca da tematica.
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Ainda como exemplos na esfera normativa, aponta-se a atuacdo do Tribunal de Contas
da Unido na emissdo de acordaos, como o de n. 588/2018 em que consta 0 levantamento
realizado em 581 orgdos e entidades integrantes da Administracdo Publica Federal, com o
objetivo de obter e sistematizar informacGes sobre a situacdo de governanca publica e gestdo
de tecnologia da informacdo (TI), contratacdes, pessoas e resultados. E também o Acdrdéo n.
1178/2018 que avalia 0 cumprimento das normas relativas a transparéncia na gestdo de recursos
publicos no relacionamento entre as fundacdes de apoio e as Instituicdes Federais de Ensino
Superior — IFES e os Institutos Federais — IF.

J& no carater tedrico, no campo dos estudos organizacionais, segundo Carvalho et al.
(2005), a Teoria Institucional vem sendo adotada como base para estudos empiricos no Brasil
de maneira crescente, a partir dos anos 1980, tanto explorando o fenémeno do isomorfismo;
como para estratégias de legitimacao utilizadas pelas organizacdes de setores diversos; e, com
menor énfase, para processos de institucionalizagdo de campos organizacionais. E, segundo
esses autores, desde o inicio dos anos 2000 j& se apontava um consenso nas discussdes sobre
tendéncias teoricas e de investigacao socioldgicas, indicando a perspectiva institucional como
um dos construtos tedricos mais promissores para explicar o funcionamento e evolucédo da
sociedade organizacional.

Entendimento ratificado por Macedo e Ckagnazaroff (2018) ao indicarem que a Teoria
Neo-Institucional vem ganhando crescente destaque como fundamento na exploracéo de nogdes
e procedimentos em uma vasta variedade de instituicdes, o que é evidenciado pela prospera
elaboracdo de estudos e pesquisas nos campos de Administracdo Publica e Empresarial,
Sociologia, Economia e Ciéncia Politica.

Ha ainda uma agenda de pesquisa proposta por Suddaby (2010), colocada em seu
estudo como um desafio para a teoria neo-institucional, em que se prope a analise qualitativa
dos processos de institucionalizacdo no nivel organizacional, de forma a explorar a capacidade
interpretativa e os recursos simbolicos das organiza¢des. Enfim, conforme Ostrom (2011) o
programa de pesquisa em analise e desenvolvimento institucional vai se tornando maior a
medida que sdo exploradas novas questdes, novos métodos de pesquisa e novos modos de
andlise.

O Institucionalismo Sociologico adota em seu bojo a perspectiva cultural e de
legitimidade social, indo além do entendimento que a “organizagao” busca resultados objetivos,
como o aumento da eficacia e da eficiéncia, e verificando que a “institui¢do” busca resultados
simbdlicos, ou seja, enquanto seus valores forem amplamente reconhecidos ela garante sua
legitimidade e sobrevivéncia. (ALVES, 2021)
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Seguindo essa vertente, Baéta et al. (2014) trazem o olhar do institucionalismo
socioldgico num ensaio teorico acerca do plano de gestdo nas universidades federais brasileiras,
abordando o processo de homogeneizacao isomorfica (coercitivo, mimético e normativo) ali
existente, notadamente no que diz respeito ao planejamento estratégico enquanto ferramenta de
gestdo e também salientando as estruturas de governanca entdo relacionadas. J& Kinczeski et
al. (2018) focam no benchmarking como processo mimético que resulta no isomorfismo
abordado na teoria neo-institucionalista, tendo como contexto a gestdo e fiscalizacdo de
contratos terceirizados da Universidade Federal de Santa Catarina e da PETROBRAS.

Ainda no contexto de uma universidade federal brasileira Dias et al. (2020) realizaram
um estudo com auditores e gestores objetivando analisar o processo de institucionalizacéo da
auditoria interna da referida organizacéo a luz da Teoria Institucional, utilizando-se do modelo
de andlise proposto por Tolbert e Zucker (1998), também considerado na realizacao da presente
pesquisa e posteriormente melhor detalhado.

Diante desse cenario de trabalhos de pesquisa, envolvendo a governanga e também o
institucionalismo, de maneira correlacionada ou ndo, se apresenta entdo a relacdo entre as
instituicGes federais de ensino superior e suas fundagdes de apoio, particularmente sendo
abordadas no presente trabalho a Fundacdo de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe —
FAPESE e a Universidade Federal de Sergipe — UFS.

H& uma ampla literatura acerca da Teoria Institucional como também sdo vastos 0s
estudos sobre governanca em universidades, e até particularmente nas IFES, com as mais
variadas abordagens, porém o nimero de publicacBes que abordem o tema no contexto das
fundacBes de apoio € bastante restrito. Percebe-se também néo haver vastas referéncias sobre
estudos empiricos que tratem da relagéo entre esses tipos de organizacao, desenhando-se ai uma
lacuna de pesquisa em que particularmente seja trabalhado o aspecto da governanca,
considerando a influéncia da entidade apoiada sobre a fundagdo, sob a oOtica do
Institucionalismo. Lacuna que o desenvolvimento do presente estudo espera reduzir.

Afora a relevancia da realizacdo deste trabalho para a formacdo da pesquisadora,
académica e profissionalmente, dada a sua atuagdo como administradora e servidora publica da
Universidade atuando hoje como responsavel pela divisdo que acompanha 0s projetos
interinstitucionais executados com o apoio de fundacGes; este trabalho busca também contribuir
para 0 Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica da Rede PROFIAP no
tocante a inovagdo da area de estudo. Pois, mesmo ndo se tratando de entidades publicas, as
fundacbes de apoio sdo de interesse publico e sua atuagdo tém total correlagdo com a

Administracédo Publica.
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Tal pertinéncia é expressa nas informagdes trazidas pelo Conselho Nacional das
Fundagdes de Apoio as Instituicdes de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica
em noticia publicada em seu site, ao relatar que “em 2022, as fundac@es de apoio viabilizaram
cerca de 27 mil projetos e apoiaram aproximadamente 285 IFES e ICTs, resultando em um
repasse de quase 9 bilhdes de reais para o ecossistema que envolve a educagdo publica de
qualidade, a ciéncia, a tecnologia e a inovacao, no Brasil.” (CONFIES, 2023b, p.1)

Particularmente ainda, tanto a FAPESE como a UFS poderdo se beneficiar dos
resultados da presente pesquisa, uma vez que estdo sendo abordados aspectos relevantes da
relacdo entre as mesmas, tendo em vista o0 aspecto ainda bastante recente ou mesmo embrionario
da abordagem sobre governanca puablica nas instituicdes aqui envolvidas, em uma vertente de
estudo académico que parece ser inédita ao optar por usar a Teoria Institucional como base
teorica de entendimento desse contexto.

Assim, além da colaboracdo pontual para a literatura, como desdobramento do
presente trabalho foram ainda elaboradas recomendacdes de intervencdo para a fundacéo de
apoio pesquisada, de forma a melhor desenvolver sua governanca publica e, consequentemente,
sua gestdo. Resultados que poderdo inclusive dar suporte a acdes e decisdes de outras fundacdes
de apoio, demais organizacdes do terceiro setor, ou mesmo outras instituicdes federais de ensino

superior do pais.
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2. TEORIA INSTITUCIONAL

2.1. INSTITUCIONALISMO

Inicialmente, € possivel afirmar que a Teoria Institucional usualmente se constitui
como:

[...] o resultado da convergéncia de influéncias de corpos teoricos originarios
principalmente da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que buscam
incorporar em suas proposicdes a ideia de instituicdes e de padrdes de comportamento,
de normas e de valores, de crengas e de pressupostos, nos quais encontram-se imersos
individuos, grupos e organizacdes (Machado-da-Silva; Gongalves, 1998, p.218).

Convergindo com esse entendimento, Carvalho et al. (2005) aponta que a abordagem
institucional, esteja ela sob os adjetivos de velho ou de novo institucionalismo vem sendo
explorada nas vertentes politica, econémica e socioldgica e oferece subsidios, para cada uma
delas, acerca do entendimento de fenébmenos sociais em seus respectivos ambitos do
conhecimento.

Porém para seguir no aprofundamento desse complexo levante teérico, inicialmente
faz-se necessario abordar o conceito de instituicdo e o reconhecimento do seu papel na vida
social, dado que grande parte da interacdo humana se estrutura a partir de regras, sejam elas
claras ou implicitas.

Hodgson (2006, p. 18, traducéo nossa) define as instituicdes como sendo “sistemas de
regras sociais estabelecidas e incorporadas que estruturam interagdes sociais”, e traz exemplos
como linguagem, dinheiro, lei, sistemas de pesos e medidas, modos a mesa e também as
organizacbes. O autor refuta ainda outros conceitos levantados na literatura que indicam
instituicbes como comportamento e esclarece que nem todas as estruturas sociais séo
instituicOes. Além disso, aponta que todas as instituicbes dependem de outras institui¢cées, com
uma possivel excegéo.

Ao buscar compreender a a¢do dos individuos e suas manifestagdes coletivas a partir
das mediagdes — as quais seriam precisamente as instituices - entre as estruturas sociais e 0s
comportamentos individuais, o Institucionalismo distingue-se entdo de outros paradigmas
intelectuais (Théret, 2003).

No dominio da ciéncia politica, a partir das primeiras décadas do século XX, despontou
na abordagem institucional uma énfase empiricista das ciéncias sociais culminando num
enfoque orientado para a analise do comportamento do individuo. Nessa seara, de acordo com
a Otica dos institucionalistas, as instituicbes sociais, politicas e econdmicas — sob a

responsabilidade da sociedade burocratica - cresceram, adquiriram uma consideravel parcela de
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poder, tornaram-se mais complexas e eficazes e assim assumiram 0 protagonismo nas
discussdes da vida contemporénea (Carvalho et al. 2005). J& Contrera e Estevinho (2021)
assinalam que desde a constitui¢do da ciéncia politica enquanto campo cientifico as instituicdes
tomam o centro de suas analises, mas convergem no entendimento de que a partir dos anos 1990
essa abordagem tomou maior relevancia, passando a descrever as estruturas administrativas,
legais e politicas das instituicdes.

Na vertente econdmica, a retomada da Teoria Institucional ocorreu na década de 1970,
guando seu foco passou a ser a observacao das conexdes entre 0s custos de transacao e a teoria
das organizages, analisando as relagdes econdmicas que ocorrem no universo organizacional.
Diante da Nova Economia Institucional, Théret (2003) aponta a existéncia de trés correntes, as
quais podem se desenvolver de maneiras diferentes, mas concebem de forma geral a génese das
instituicbes como sendo o resultado de uma congruéncia entre decisdes individuais,
considerando o calculo custos/beneficios e a partir de um contrato entre os agentes. Ja diante
do entendimento que, o foco da retomada da Teoria Institucional na Economia seria a
observacao das conexdes entre 0s custos de transacdo e a teoria das organizacdes, analisando
as relacBes econbmicas que ocorrem no universo organizacional, Carvalho et al. (2005)
distinguem trés partes principais envolvidas: o ambiente institucional, a governanca
representada pelas organizac@es e o individuo como ator racional.

Enfim, a énfase dada pelo velho institucionalismo recaia sobre as macroestruturas
institucionais e constitucionais, sistemas politicos, linguagem e sistema legal, sendo oferecida
pouca atencdo as organizacGes. Com o advento e fortalecimento da vertente socioldgica na
abordagem institucional, Carvalho et al. (2005) alegam que tomou forca o argumento que as
organizacOes ndo se estruturam da forma como o fazem exclusivamente para obter eficiéncia
em suas atividades por meio dos recursos materiais (tecnologia, pessoas, financas, matéria-
prima), mas por conta de seus efeitos simbdlicos (reconhecimento social e legitimacao);
indicando assim um relativo determinismo ambiental.

Nessa mesma vertente, North (1990) alegara que a Teoria Institucional surgiu a partir
do entendimento que as instituicGes avancam e esse avango se da tanto a partir de pressées de
grupos internos, quanto da adaptacédo as pressdes ambientais, por meio de valores da sociedade
e ndo apenas pautado por questdes de racionalidade e eficiéncia. E ainda, segundo Machado-
da-Silva et al. (2003) a institucionalizacdo € um processo condicionado tanto pela Iégica de
conformidade as normas socialmente aceitas, quanto pela incorporacdo de um sistema de

conhecimento construido ao longo da interagdo social.
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No classico trabalho de Zucker (1987) sdo apresentadas duas abordagens teoricas
distintas do Institucionalismo. Ao apontar as divergéncias tedricas entre essas abordagens, esse
autor primeiramente explora a visdo do ambiente como instituicdo e entdo indica como
motivacao para isso a reproducdo de praticas institucionalizadas; o surgimento advindo do
crescimento do Estado; como locus a organizacdo externa e o Estado vinculado (e ai é valido
salientar o aspecto do poder e processos coercitivos); e como resultados da institucionalizagédo
0 desacoplamento do ndcleo técnico e a ineficiéncia. Esse ultimo apontamento, a ineficiéncia
como resultado da abordagem em que o ambiente atua como institui¢éo, se justifica tendo em
vista que as organizacBes acabam reproduzindo agdes semelhantes sem utilizar o critério de
adaptacao e individualizacdo da sua realidade e, portanto, o objetivo ja ndo é a eficiéncia, mas
a sobrevivéncia dessa organizacao.

Jaao conceber a organizacdo como instituicdo, Zucker (1987) assinala que a motivacao
passa a ter um carater “gerador” de condutas institucionalizadas; pequenos grupos ¢ a imitagao
de outras organizacfes séo a fonte do processo de institucionalizacdo; o locus se apresenta no
processo interno e nas organizagdes similares; e os resultados se atém a estabilidade e a
eficiéncia dependente de alternativas. A partir da disponibilidade de alternativas atraentes,
percebe-se entdo uma tendéncia a desinstitucionalizacao.

Também é relevante pontuar o cléssico trabalho de Meyer e Rowan (1977) que traz
um novo cendario dentro da pesquisa organizacional ao tratar da fenomenologia dos arranjos
estruturais formais, enquanto objetos dos processos de institucionalizacdo. Além de apresentar
uma mudanca no entendimento ora estabelecido acerca da natureza da decisdo organizacional,
meio pelo qual a estrutura se forma.

Partindo dessa diregdo e considerando ainda o trabalho de Zucker (1977) anterior, em
que foram abordados niveis de institucionalizacdo, porém sem a énfase necessaria nos fatores
que determinam suas variages e como estas podem afetar o grau de similaridade entre grupos
organizacionais; Tolbert e Zucker (1998) propSem entdo uma abordagem tedrica
especificamente voltada aos processos inerentes a institucionalizagdo. E assim, distinguem os
processos em habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacéo. Isto partindo do entendimento que
a instituicdo, o resultado ou o estagio final de um processo de institucionalizagdo pode ser
definido como o desenvolvimento reciproco de definicbes compartilnadas de acbes e/ou
comportamentos que se desenvolveram empiricamente e foram adotados por um grupo de
atores com a finalidade de resolver problemas recorrentes, tendo seus significados tornados
generalizados, ou seja, independentes de individuos especificos que desempenham a ac¢do ou

comportamento.
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Em seu ensaio sobre o que sdo instituigdes Hodgson (2006, p.18, tradugdo nossa) usa
o termo habituag@o, como sendo “o mecanismo psicoldgico pelo qual os individuos adquirem
disposicbes para se engajar em um comportamento previamente adotado ou adquirido
(semelhante a regras)”. Concebendo o contexto organizacional, Tolbert e Zucker (1998) trazem
a habitualizacdo como um estagio de pré-institucionalizacdo, o qual pode envolver: o
surgimento de novos arranjos estruturais em resposta a problemas organizacionais especificos;
ou ainda a formalizacdo desses arranjos em politicas e procedimentos de determinada
organizacdo ou conjunto de organizacdes com problemas semelhantes. A criacdo dessas
estruturas costumeiramente trabalha o conceito de inovacdo e é concebida como uma atividade
independente. Salientando-se ainda que nesse estagio tais estruturas tendem a ndo perdurar
longamente.

Versiani et al. (2016) apontam a segunda fase do processo de institucionalizacdo, a
objetificacdo, como sendo a disseminacdo dos valores veiculados pelos comportamentos
empiricos adotados em relagdo aos problemas recorrentes da organizacdo, sendo tais
comportamentos percebidos na fase anterior, da habitualizacao.

A objetificacdo € alcancada entdo quando ja se desenvolveu certo grau de consenso
social entre os tomadores de decisdo da organizacdo acerca do valor dessa estrutura. Esse
consenso acaba embasando a adocdo por outras organizagdes e pode emergir através de dois
mecanismos: seja como consequéncia do monitoramento que a organizacdo faz dos
concorrentes e dos esfor¢os para aumentar sua competitividade; ou por meio da acdo de
“champions”, isto €, grupos de interesse formalmente constituidos ou ndo, que atuam na
promoc¢do de mudancas estruturais da organizacdo. Nesse estagio de semi-institucionalizagdo,
a difusdo de estruturas adquire uma base mais normativa, diminuindo sua variagdo entre
diferentes organizagdes ao passo que sua teorizacdo se desenvolve e se explicita (Tolbert;
Zucker, 1998).

Em estruturas semi-institucionalizadas, seus atores ou adotantes ainda tendem a
realizar avaliacGes independentes, e isso sO vem a declinar quando se atinge o grau de
institucionalizacdo total, isto €, chega-se ao estagio de sedimentacdo. Para caracterizagao dessas
estruturas como sedimentadas sdo consideradas duas dimensdes principais: largura e
profundidade. Assim, faz-se necessario tanto haver uma propagacdo completa de tais estruturas
por todo o grupo de atores teorizados como adotantes adequados, como também sua
perpetuacdo por um periodo consideravelmente longo de tempo. Isto é, a institucionalizacéo
total da estrutura depende da baixa resisténcia de grupos de oposicéo, do apoio continuo de
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grupos de defensores, e de uma correlagdo positiva com os resultados desejados (Tolbert;
Zucker, 1998).

A Figura 1, a seguir, exibe os trés estagios de institucionalizacdo, considerando a
existéncia de fluxos institucionais nas interac@es entre as organizacdes, 0s quais sdo permeados
por elementos que caracterizam tais processos. E, engquanto processos sequenciais - a
habitualizacéo, a objetificacdo e a sedimentacdo - sugerem que 0s padrées de comportamento
social intra e interorganizacionais estdo mais ou menos sujeitos a avaliacdo critica, a

modificacdo ou até mesmo a eliminacao.

Figura 1 - Processos inerentes a institucionalizagéo
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Fonte: Tolbert e Zucker (1998, p.205).

Hé& ainda a possibilidade de reversao desse processo, ou seja, a desinstitucionalizacdo
- termo ja apontado por Zucker (1987) -, a qual podera advir de uma mudanga significativa no
ambiente, de forma a permitir que um grupo de atores sociais opositores a estrutura explorem
suas fraquezas ou oponham-se conscientemente a ela.

Carroll e Delacroix (1982) indicam a legitimidade politica e institucional como um
recurso importante para as organizacgdes, considerando-se o ambiente de competicdo entre as
organizagGes ndo apenas por recursos e clientes, mas também por adequagdo econémica e
social, além de poder politico e legitimag&o institucional (Carvalho et al., 2005). North (1990)
vai ao encontro desse entendimento ao constatar que as organizacGes necessitam de
legitimidade das partes interessadas e no intuito de alcanga-la acabam assumindo componentes
tangiveis, como por exemplo a estrutura e 0s processos, para se vincular as normas e aos valores
intangiveis no &mbito institucional.

Dimaggio e Powell (2005) apontam a legitimacdo como um conceito central para a

Teoria Institucional, sob o entendimento de que a necessidade de legitimidade leva a adaptagédo
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da organizacdo ao ambiente, ficando a eficiéncia em segundo plano. Assim, os valores
considerados pela organizacdo sdo os mitos, os simbolos e a busca pela legitimidade social,
afastando-se da perspectiva racional ou orientada a objetivos.

Entendendo a institucionalizacdo como “um processo condicionado pela logica de
conformidade as normas socialmente aceitas, bem como pela incorporacdo de um sistema de
conhecimento construido ao longo da interacdo social”, Machado-da-Silva et al. (2003, p. 180)
corrobora com o entendimento de legitimidade enquanto conceito fundamental.

Indo ao encontro disso, segundo Daft e Armstrong (2014) a visao institucional defende
que as organizacOes precisam de legitimidade de suas partes interessadas, dado que o ambiente
institucional é composto por normas e valores destas (clientes, investidores, associacoes,
conselhos, governo e organizacdes colaboradoras). Assim, as organizagdes sobrevivem e sdo
bem-sucedidas por meio da congruéncia entre uma organizacdo e as expectativas de seu
ambiente. Ainda, segundo Suchman (1995, p. 574, traducdo nossa), temos que a “legitimidade
é a percepcdo ou pressuposicdo generalizada de que as a¢bes de uma entidade sdo desejaveis,
préprias ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores,
crengas ¢ definigdes”. Em suma, a legitimidade é definida como a perspectiva geral em que as
acOes de uma organizacdo sao desejadas, corretas e apropriadas dentro do sistema de normas,
valores e crengas do ambiente.

Entendendo que a legitimidade, a partir do horizonte institucional, ¢ uma condicao que
reflete alinhamento cultural, suporte normativo ou consonancia com regras ou leis relevantes,
Scott (2014) assinala trés pilares: o regulativo, o normativo e o cognitivo. Cada um fornecendo
uma base de legitimidade relacionada, embora distinguivel.

A énfase regulativa tem como indicadores regras, leis e san¢des, usando uma logica
instrumental. Organizacdes legitimas sdo aquelas estabelecidas e operando de acordo com 0s
requisitos legais ou quase legais relevantes (leis, regulamentos, regras). A variacdo normativa
provém das normas e valores da sociedade ou do ambiente social relevante para o negécio e
assim enfatiza uma base moral mais profunda para avaliar a legitimidade, usando a certificacdo
e a aceitagdo como meio de mensuragdo do que é moralmente governado. Os controles
normativos sdo muito mais propensos a serem internalizados do que os controles regulatérios,
e os incentivos para a conformidade provavelmente incluem recompensas intrinsecas e
extrinsecas. Ja o pilar cognitivo enfatiza a legitimidade que vem da adoc¢éo de uma estrutura ou
identidade comum de referéncia ou definigédo da situagdo. A consisténcia cognitiva baseia-se na
aceitacdo de pressupostos para que por meio de uma logica ortodoxa e mecanismo mimético

avalie-se a predominancia do que esta culturalmente sustentado, conceitualmente correto, a
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ponto de ser considerado legitimo. Em outras palavras, a legitimacdo cognitiva deriva da
conformidade com modelos e padrdes socialmente aceitos no ambiente organizacional e ent&o
tidos como certos (Machado-da-Silva; Goncalves, 1998; Rossoni; Mendes-da-Silva, 2011,
Scott, 2014).

Como anteriormente exposto, segundo Carvalho et al. (2005), a legitimacao esté entre
as tematicas da Teoria Institucional adotada nos estudos empiricos brasileiros das ultimas
décadas, salientando-se neles a forte influéncia da teoria cognitiva a partir do neo-
institucionalismo. Tal afirmativa pode ser ratificada por meio dos trabalhos de Rossoni e
Mendes-da-Silva (2011), Dias et al. (2020) e Morais et al. (2022).

2.2. NEO-INSTITUCIONALISMO E ISOMORFISMO

Hall e Taylor (2003) abordam trés métodos de analise ou escolas de pensamento do
neo-instucionalismo identificado como teoria nas Ultimas décadas do século XX:
institucionalismo histérico, institucionalismo da escolha racional e institucionalismo
socioldgico. Sendo este Gltimo considerado como escola tedrica para a abordagem da presente
pesquisa. Os teoricos da vertente historica privilegiavam o “estruturalismo” proprio as
institui¢des da comunidade politica em detrimento do “funcionalismo” das teorias anteriores,
que consideravam as situacdes politicas como respostas as exigéncias funcionais do sistema.
Além disso atribui notavel importancia ao poder, particularmente as relacbes de poder
assimétricas.

O institucionalismo da escolha racional além de conceber aos atores pertinentes uma
série de pressupostos comportamentais de modo totalmente utilitario, com o intuito de satisfazer
ao maximo suas preferéncias; tende a considerar a vida politica enquanto dilemas de acgéo
coletiva produzidos a partir da auséncia de arranjos institucionais, o que impediria cada ator de
seguir uma linha de ag&o preferivel no plano coletivo. Além disso, seus tedricos enfatizam o
papel da interacéo estratégica na determinacdo das situagdes politicas e tambem centralizam o
processo de cria¢do das instituicbes no entendimento de que ha um acordo voluntario entre 0s
atores interessados (Hall; Taylor, 2003).

Esses autores dissertam ainda sobre o entendimento dos partidarios do
institucionalismo socioldgico, os quais sustentam que muitas das formas e procedimentos
institucionais utilizados pelas organiza¢des modernas deveriam ser considerados como praticas
culturais. Assim, as instituicdes tendem a ser definidas para além das regras, procedimentos ou

normas formais, incluindo-se os sistemas de simbolos, 0s esquemas cognitivos e os modelos
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morais que formam “padrdes de significagdo” como guias da agao humana (Hall; Taylor, 2003).
O enfoque socioldgico do neo-instucionalismo, segundo Carvalho et al. (2005) ¢ influenciado
fortemente pela teoria cognitiva e igualmente resgata o poder como categoria relevante para
analise da estruturacdo dos campos organizacionais. Além disso amplia o nivel de analise, do
organizacional, para o interorganizacional e societal, evidenciando o0s requisitos de
conformidade a padrdes institucionalmente legitimados, enfatizando a homogeneidade entre
conjuntos de organizacGes.

A partir desse contexto, DiMaggio e Powell (2005) trazem o conceito de campo
organizacional, que abrange a conectividade e também a equivaléncia estrutural das
organizacg0es; havendo diferentes organizagdes estruturadas em um campo, emergem-se forgas
gue as tornam mais similares umas as outras, sendo esse processo de homogeneizacdo chamado
de isomorfismo. E para que mudancas isomorficas institucionais acontecam ha diferentes
antecedentes que levam a esses mecanismos: influéncias politicas e problemas de legitimidade
resultam no isomorfismo coercitivo; respostas padronizadas a incerteza levam ao isomorfismo
mimeético; e a profissionalizacdo ao isomorfismo normativo.

Considerando o isomorfismo coercitivo e 0 ambiente legal como influenciador do
comportamento e estrutura das organizaces, é possivel fazer relagdo com a abordagem do neo-
institucionalismo sociol6gico, em sua dimensdo normativa apontada por Hall e Taylor (2003)
em que os individuos levados a desempenhar papéis especificos dentro do arranjo
organizacional acabam por internalizar normas associadas a esses papéis, concebendo assim a
influéncia das instituicdes sobre seus comportamentos.

Ja o conceito de isomorfismo mimético é usado, por exemplo, como base para a
estratégia organizacional recente do benchmarking, em que empresas buscam conhecer praticas
e resultados dos lideres em seus setores ou areas de atuagdo e entdo imita-los (Alsharari, 2021;
Darus et al.,, 2013; Kinczeski et al. 2018). A Teoria Institucional aponta o ambiente de
incertezas como forca encorajadora do mimetismo, em que uma organizacao tende a usar como
modelo a ser seguido outras organizac6es percebidas por ela como legitimas ou bem-sucedidas.
Porém, este movimento ndo garante necessariamente o aumento da eficiéncia organizacional a
partir das novas praticas adotadas.

O isomorfismo normativo deriva da profissionalizacdo e DiMaggio e Powell (2005)
apresentam dois aspectos para consolidar esta relagdo: uma base cognitiva produzida por
especialistas universitarios apoiando a educacgdo formal e a legitimacéo; e a constituicdo e o

crescimento de redes profissionais envoltas as organizagdes e rapidas difusoras de novos
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modelos. Esses autores salientam ainda a selecdo de pessoal como mais um mecanismo
estimulador desse tipo de isomorfismo.

Ha exemplos de trabalhos empiricos recentes como os de Silva et al. (2019, 2022) que
trazem estudos com base neo-institucionalista ao analisar o tipo de isomorfismo em processos
de autoavaliacdo de instituicOes de ensino superior. Mas independentemente da classificagdo
isomorfica considerada faz-se mister chamar atencdo para o fato de que o que se tem é um
aumento da probabilidade de sobrevivéncia (Zucker, 1987) nédo é a eficiéncia que atua como fio
condutor, item obrigatorio ou mesmo garantia de resultado diante dos diversos processos de
isomorfismo. Ha casos em que € perceptivel o aumento da eficiéncia ou produtividade, mas
também existem contextos em que as razdes sdo politicas, como por exemplo o poder.

Segundo Meyer e Rowan (1977) as organizacBes que incorporam praticas
institucionalizadas, que estdo imersas em ambientes institucionais altamente elaborados e
conseguem se tornar isomorficas com esses ambientes aumentam sua legitimidade e suas
perspectivas de sobrevivéncia, independentemente da eficacia imediata dessas praticas e de sua
eficiéncia produtiva.

Em consonéancia com as ideias trazidas por estes autores, Rossoni e Machado-da-Silva
(2010) apontam ainda que as praticas de governanca devem ser institucionalizadas, ter certo
grau de densidade dentro dos sistemas sociais nos quais operam, a fim de se tornarem legitimas.
E € assim, a partir da direcdo estabelecida pela Teoria Institucional e seus conceitos tecendo

uma correla¢do com a governanca nas organizacgdes, que o presente trabalho se molda.
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3. GOVERNANCA

A partir da contestacdo aos modelos de gestdo da New Public Management (NPM), o
conceito de governanca foi tomando forma, ao mesmo tempo que procurou ampliar o escopo
de atuacdo da gestdo publica para alem do aspecto gerencial. A governanca propde dotar os
gestores tanto de mecanismos e instrumentos adequados de gestdo, como de capacidades
politicas da burocracia para atuar na dire¢éo do interesse coletivo (Filgueiras, 2018).

Cavalcante (2019) ao fazer uma revisdo de literatura sobre as tendéncias na
Administracdo Puablica ap6s décadas de hegemonia da NPM indica um processo de
continuidade dos principios e diretrizes de gestdo, como por exemplo redes de parcerias e
colaboracGes, lideranca, accountability, visdo integrada e holistica da gestdo publica. Todos
esses valores sdo considerados no contexto das sociedades complexas e pluralistas atuais,
enxergando o cidaddo como um importante ator no processo de construcdo do valor publico e
prevalecendo o fendmeno da governanga.

Klijn (2012) faz uma comparagdo NPM versus Governanga (detalhado no Quadro 1 a
seguir). O autor aponta a NPM como tendo um enfoque intraorganizacional, buscando melhorar
a operacdo interna dos governos, assim como os servicos e politicas existentes, além de priorizar
a eficiéncia. J& a governanca é principalmente orientada interorganizacionalmente, buscando, a
partir da coordenacdo dos governos com atores diversos, implementar politicas, entregar

servigos publicos e promover novas solucdes para problemas complexos.

Quadro 1 - Duas perspectivas dominantes na administracdo publica

New Public Management (NPM)

Governanca

Foco

Mudancas e adaptacoes
organizacionais e institucionais no
setor publico (foco
intraorganizacional).

Mudancas e adaptacfes nas relagdes
entre governos e outros atores (foco
interorganizacional).

Objetivos

Melhorar a eficicia e a eficiéncia da
prestacdo de servicos publicos e das
organizac@es publicas.

Melhorar a coordenacao
interorganizacional e a qualidade da
tomada de deciséo.

Ideias centrais /
técnicas de gestdo

Utilizar instrumentos de neg6cios
(técnicas modernas de  gestdo,
mecanismos de mercado, indicadores
de desempenho, conselhos de
consumidores) para melhorar a
prestacdo de servicos.

Usar o gerenciamento de rede: ativar
atores, organizar pesquisas e coleta de
informagdes (conjunto de fatos),
explorar contetdo, organizar
interacGes, regras de processo, etc.

Politica

Os politicos eleitos estabelecem metas
e a implementagdo €é realizada por
agéncias independentes ou
mecanismos de mercado com base em
indicadores de desempenho claros.

As metas sdo desenvolvidas durante
0s processos de interacdo e tomada de
decisdo; titulares de cargos eleitos
fazem parte do processo ou sdo
metagovernadores.

Complexidade

A sociedade moderna é complexa,
mas precisamos de objetivos claros e

A sociedade moderna ¢ complexa e
requer interdependéncia; os cidadaos
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implementacdo flexivel para isso. | ndo aceitam decisdes dos atores
Mantenha-se afastado de interacfes | publicos pelo valor de face. Participar
complexas com a sociedade. Se | da complexidade, interagindo com os
necessario, use conselhos de | atores da sociedade €é inevitavel e/ou
consumidores ou incentivos de | necessario para alcancar resultados
mercado para governar as unidades de | satisfatorios.

implementacéo.

Fonte: Adaptado de Klijn (2012, p. 209-210, tradugdo nossa).

A partir da literatura entdo apresentada vé-se que a governanga surgiu ndo com o
intuito principal de contestar determinados aspectos pregados pela NPM - como a perspectiva
intraorganizacional, o enfoque na visdo gerencial e a busca primaria pela eficiéncia -, mas
também para complementa-la, de forma a apresentar modelos de gestdo que melhor atendessem
as demandas da sociedade moderna. Esta sociedade vem se posicionando ndo apenas como
usuaria do servico publico, mas como participe do processo de formulacdo das politicas
publicas. E, para além disso, notou-se a necessidade do envolvimento de demais atores e
também do conhecimento e arranjo de outras interacGes nos diversos processos que compdem
a administracdo publica.

Em seu ensaio sobre a genealogia da governancga, Bevir (2011) a enxerga como uma
interconexao de teorias e reformas que surge a partir da concepcao e resposta dos povos a crise
no Estado modernista. Nesse sentido, apontou que tais reformas estariam associadas tanto ao
conceito econdémico quanto socioldgico de racionalidade. Assim, a nova governanca, ps-NPM,
teria como pano de fundo uma mistura de teoria da escolha racional com 0 neo-
institucionalismo. E a partir disso, promove novas formas de conhecimento técnico modernista,
indicando novas abordagens da democracia e da accountability, por meio da expansdo do
conceito de legitimidade, considerando a efetividade e a inclusédo social.

Cavalcante (2018, p.18) traz entdo um aspecto importante do maior envolvimento da
sociedade na gestdo e no desenvolvimento de politicas publicas, que € seu reflexo na
diversificacdo da participacdo ndo apenas da sociedade civil, mas também do setor privado. E
como isso “resultou em estratégias inovadoras de conducao de servigos publicos para além da
propria execucado, privatizacao e contratualizagdo (terceiro setor)”.

Envolvido nesse contexto, que o presente trabalho busca compreender melhor a
governanca das fundacgdes de apoio, entidades privadas que atuam em parceria com instituicoes
federais de ensino superior e de pesquisa cientifica e tecnoldgica. Assim sendo, é mister afirmar
que a governangca € aplicavel as organizag@es tanto privadas quanto pablicas; seus escopos sao
distintos, mas também apresentam semelhancas de procedimentos, e esse conceito tem sido

trabalhado em ambas as frentes muitas vezes de maneira interligada. Nesse interim, segundo
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Matias-Pereira (2010a, p. 113), “[...] a governanga trata da aquisicao e distribuicdo de poder na
sociedade, enquanto a governanga corporativa diz respeito a forma como as corporagdes sdo
administradas”.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), por
exemplo, entende governanga como as condigdes de atendimento e a importancia da qualidade
dos servicos publicos, conectando a dimensdo politica e infraestrutural do poder com o0s
mecanismos de administracdo. E com base nesse entendimento, sugere-se que a agenda de
reformas e transformacdes do setor publico baseados na governanca devam focar mais no
atendimento ao cidaddo que no ambito administrativo (OECD, 2015).

J& no contexto corporativo, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
— considerando a evolucdo no ambiente de negdcios e reconhecendo que a estratégia e a cadeia
de valor das organizages sdo impactadas diretamente por desafios sociais e ambientais globais,
regionais e locais — defende a ampliacéo do foco da governanca corporativa para além da figura
dos sécios e administradores, passando a incluir as demais partes interessadas, 0 que demanda
dos agentes de governanga um maior cuidado no processo de tomada de decisdo (IBGC, 2015).

Dada a heterogeneidade encontrada na literatura para o termo governanca: governancga
empresarial, governancga corporativa, boa governancga, governanca participativa, governanca
democrética, governanga publica, governanca local, governancga sociopolitica, entre outros;

entende-se que:

O tema governanga tornou-se lugar-comum no debate contemporaneo sobre gestdo
publica e politicas publicas e palavra-chave durante a década de 1990, definindo um
novo papel do Estado na sociedade [...] em geral, governanga refere-se a redefinigao
e ampliacéo das formas de relacionamento entre Estado e sociedade ou entre governo,
agentes privados e sociedade, tendo como aspecto distinto a dimensédo relacional,
como tal marca uma descentralizacdo do processo decisorio e da agdo publica para
fora dos limites das instituicGes formais do Estado (MENICUCCI; GONTIJO, 2016,
p.17).

Em convergéncia, Matias-Pereira (2010b, p. 113), traz a governanga publica “[...]
como o sistema que determina o equilibrio de poder entre todos os envolvidos numa
organizacdo — governantes, gestores, servidores, cidaddos — com vista a permitir que o bem
comum prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos”. A institui¢ao, ao se desenvolver e
atingir um melhor desempenho alcanca seus objetivos, que resultam em satisfacdo para todos
0s atores envolvidos.

Como ja anteriormente comentado, o termo “governanga” vem sendo usado em
diferentes contextos. Segundo Matias-Pereira (2010b), a referéncia do tema governanga no
setor publico e as préaticas que vém sendo implementadas pelo modelo da Nova Gestdo Pablica

se caracterizam por estruturas hibridas com instrumentos de gestéo distintos. Em sua origem,
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ela se refere as politicas de desenvolvimento e é orientada por elementos estruturais de gestao:
responsabilidade, transparéncia e legalidade do setor publico, os quais sdo considerados
necessarios ao desenvolvimento de todas as sociedades. Mas vale destacar que esse conceito ja
superou o0 aspecto operacional, adicionando novos elementos em sua estrutura, como redes
sociais informais, hierarquias e associacbes de diversos tipos, englobando como uma
organizacgdo € gerenciada, sua estrutura, cultura, politicas, estratégias e formas de lidar com
suas diversas partes interessadas (Santos et al., 2015).

Baéta et al. (2015) trazem ainda a importancia crescente da governanca para além da
governabilidade numa sociedade caracterizada por problemas publicos complexos e por uma
nova dindmica empresarial. A governanca publica tanto prevé que o governo busque
possibilidades reais de gestdo da coisa publica envolvendo empresas privadas, organizacoes
sociais, etc, como permite que os cidadaos interajam com essas ideias, promovam alian¢as ou
préticas inovadoras para solucionar questdes e atender demandas da sociedade em geral.

Outro ponto crucial a ser tratado sdo os principios da governanga. No Codigo das
Melhores Praticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2015) sdo apresentados quatro principios
basicos: equidade, transparéncia, accountability e responsabilidade corporativa. Esses
principios ja foram por vezes adaptados, inclusive considerando a realidade das instituicGes
publicas, como no Decreto n. 9.203/2017 em que sdo apontados 0s seis principios da
governanca publica, a saber: capacidade de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria
regulatdria, prestacdo de contas e responsabilidade, e transparéncia. E, como que mesclando
ambos 0s posicionamentos, o Tribunal de Contas da Unido em sua publicacdo mais recente
sobre governanca aponta sete principios, sendo cinco deles iguais aos apontados no referido
decreto. Ja dos principios levantados pelo IBGC, dois foram mantidos e um deles
complementado. Segue quadro comparativo dos principios da governanca, conforme

publicacGes ora citadas:

Quadro 2 - Principios da governanga corporativa e publica

Principios da Governanga
Corporativa (IBGC, 2015)

Principios da Governanga Publica
(BRASIL, 2017)

Principios da Governanca Publica
Organizacional (TCU, 2021)

Equidade

Capacidade de Resposta

Capacidade de Resposta

Integridade

Integridade

Transparéncia

Confiabilidade

Transparéncia

Melhoria Regulatéria

Equidade e Participacdo

Accountability

Prestacdo de Contas e
Responsabilidade

Accountability

Responsabilidade
Corporativa

Transparéncia

Confiabilidade

Melhoria Regulatéria
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Fonte: Elaborado pela autora.

Entende-se que os principios de governanca sao dindmicos, independentemente do tipo
de organizacdo ou contexto considerados e, portanto, devem ser revistos sempre que houver
mudancgas significativas que emanem essa revisdo. Assim, a busca permanente da pratica desses
principios deve ser vista como uma condicdo crucial para que essa instituicdo possa continuar
a progredir (Matias-Pereira, 2014).

A partir dos principios apresentados e considerando a congruéncia destes entre 0s
aspectos de governanga corporativa, publica e publica organizacional, retoma-se o sujeito
considerado no presente trabalho: a governanca publica de fundacGes de apoio a instituicdes
federais de ensino superior. Ademais, a fim de fortalecer esse entendimento, assim como para
melhor perceber a construcdo do conceito ora estudado, mesmo diante da pluralidade de
aspectos considerados pelos autores, traz-se no Quadro 3 alguns conceitos de governanca

publica citados na literatura ao longo das Gltimas décadas.

Quadro 3 - Sistematizacéo dos conceitos de governanca publica

Autores/

A Conceito de Governanca Publica
Organizacéo

Esté relacionada a mudanca no significado de governo, referindo-se
a um novo processo de administracdo, onde as redes auto-
1 Rohes (1996) organizaveis e interorganizacionais sdo assim caracterizadas:
interdependéncia, troca de recursos e regras de jogo e expressiva
autonomia do Estado.

Regime de leis, regras administrativas, decis@es judiciais e préaticas
que restringem, prescrevem e habilitam a atividade de governo, e
cuja atividade é amplamente definida como a producéo e entrega de
bens e servigos publicos. Implica em um arranjo de elementos
Lynn Jr., Heinrich e | distintos, mas inter-relacionados — incluindo mandatos politicos;

Hill (2000) estruturas organizacionais, financeiras e programaéticas; niveis de
recursos; regras administrativas e diretrizes; normas e regras
institucionalizadas que restringem e habilitam as tarefas, prioridades
e valores que sdo incorporados nos processos regulamentares, de
producéo e entrega de servicos.

Uma nova geracdo de reformas administrativas e de Estado, que tem
como objeto a acdo conjunta, levada a efeito de forma eficaz,
transparente e compartilnada pelo Estado, pelas empresas e pela
sociedade civil, visando uma solucdo inovadora dos problemas
sociais, criando possibilidades e chances de um desenvolvimento
futuro sustentavel para todos os participantes.

3 Loffer (2001)

Totalidade dos diversos modos pelos quais os individuos e as
Commision on instituices publicas e privadas administram seus problemas
4 Globlal Governance | comuns. Diz respeito ndo somente as instituicdes e aos regimes
(CGG) (2003) formais autorizados a impor obediéncia, mas também aos acordos
informais que atendam os interesses de pessoas e instituicdes.
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United Nations
Development
Programme (UNDP)
(2004)

Consiste em um sistema de valores, politicas e instituicdes onde uma
sociedade gera seus assuntos nas dimensdes econdmica, politica e
social, via interacGes dentro e entre o Estado, a sociedade civil e o
setor privado. Ela possui trés aspectos, a saber: 1) econdmico, que
inclui processos de tomada de decisdo que afetam as atividades
econdmicas de um pais e suas relagdes com outras economias; 2)
politico, que compreende os processos de tomada de decisdo em que
se formulam politicas publicas; e, 3) administrativo, que diz respeito
as atividades de implementacdo dessas politicas.

Streit (2006)

Trata-se da coordenacéo e articulacdo do conjunto de instituicdes,
processos € mecanismos, mediante varias formas de parcerias e
interagdes, sociais e politicas, com a participacéo ativa do governo,
para o alcance de objetivos coletivos e promover o desenvolvimento
da sociedade.

Secchi (2009)

Denota pluralismo, no sentido que diferentes atores tém (ou
deveriam ter) o direito de influenciar a construcdo das politicas
publicas. Tal defini¢do implicitamente traduz-se em uma mudanca
do papel do Estado (menos hierarquico e menos monopolista) na
solucdo de problemas publicos. Também significa um resgate da
politica dentro da Administragdo Publica, diminuindo, assim, a
importancia de critérios técnicos nos processos de decisdo e um
reforco de mecanismos participativos de deliberacdo na esfera
publica.

Peters (apud
LEVI-FAUR,
2012)

Compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia
e controle postos em préatica para avaliar os resultados, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade.

International

Federation of

Accountants
(2013)

Compreende a estrutura (administrativa, politica, econémica, social,
ambiental, legal e outras) posta em pratica para garantir que 0s
resultados pretendidos pelas partes interessadas sejam definidos e
alcancados.

10

Paines, Aguiar e
Pinto (2018)

S40 mecanismos estabelecidos para o desenvolvimento de uma
cultura gerencial, guiada pelos seguintes valores: eficiéncia,
qualidade, transparéncia e prestacdo de contas ao cidaddo-usuério.

Fonte: Adaptado de Teixeira e Gomes (2019).

E notério o grande didlogo académico em torno do conceito de governanca publica,

porém dentre os diversos argumentos apresentados alguns pontos sdo convergentes em todos

eles, como: a prestacédo de contas e a responsabilizacdo dos agentes publicos; a credibilidade e

transparéncia das informacdes; a gestdo, as politicas e as estruturas publicas eficientes, que

legitimem as escolhas publicas e direcionem as decisbes e atuacdo dos gestores; e, as

instituicOes e 0s processos de execucdo da politica publica que ajam conforme o interesse

publico (Teixeira; Gomes, 2019).

Isto posto, faz-se necessario entdo buscar entender o ambiente conceitual da

governanca na administracdo e politicas publicas brasileiras, notadamente na relacdo com as
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entidades privadas, e especificamente aquelas do terceiro setor caracterizadas como fundacdes

de apoio.
3.1. GOVERNANCA PUBLICA NO BRASIL E SUAS PRATICAS

No que diz respeito ao aspecto legal brasileiro, a propria Constituicdo Federal de 1988
apresenta vieses democraticos e pressupostos de governancga, ao determinar que o poder emana
do povo e que a ele cabe escolher seus representantes. Nessa seara, a CF-88 trata ainda de
direitos fundamentais dos cidaddos; da organizacdo politica e administrativa do Estado;
estabelece competéncias e limites de cada um dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario;
além de instituir estruturas de controle interno e externo.

A partir da atual Carta Magna e ao longo do tempo, outros instrumentos foram
surgindo com o proposito de fortalecer a Governancga Publica no pais, por exemplo a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n. 101, de 4 de maio de 2000); o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica), instituido em 2005 e revisado
em 2009 e em 2013; a Lei n. 12.813, de 16 de maio de 2013, que dispde sobre o conflito de
interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Federal; os instrumentos de
transparéncia, como a Lei de Acesso a Informacéo (Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011);
além de diversos decretos.

Dentre as normativas vinculadas a érgdos de controle do Governo Federal, no ambito
interno é mister salientar a Instrucdo Normativa Conjunta entre o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo e a Controladoria Geral da Unido n. 1/2016. A referida IN dispde sobre
controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo Federal,
tratando de medidas para a sistematizacdo de préaticas relacionadas a governanga com a
finalidade de fortalecer a gestdo, aperfeicoar os processos e o0 alcance dos objetivos
organizacionais (Brasil, 2016).

Ja enquanto 6rgéo de controle externo do governo federal, o Tribunal de Contas da
Unido auxilia o Congresso Nacional na missdo de acompanhar a execucdo or¢amentaria e
financeira do pais e busca contribuir com a promocéao de uma Administracdo Publica efetiva,
ética, agil e responsavel em beneficio da sociedade. Com esse intuito, o TCU avalia
periodicamente a capacidade de governanca e gestdo da Administracdo Publica, e como forma
de prestar auxilio aos processos enfrentados pelos entes jurisdicionados, desenvolve e

disponibiliza uma série de publica¢des sobre Governanca Publica.
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Nesse enfoque, destaca-se o Referencial Basico de Governanga Organizacional (TCU,
2020) que esta em sua terceira edicdo, resultado do conhecimento obtido pelos diagnosticos de
governanca realizados em centenas de organizacfes publicas, juntamente com a revisao de
literatura sobre o tema e pesquisas recentes publicadas por organismos multilaterais como a
OCDE e a ONU - Organizacao das Nagdes Unidas. O RBGO considera fortemente o Decreto
n. 9.203/2017 e o Guia da Politica de Governanca Publica (Brasil, 2018) e tem como alvo
orientar e incentivar a implementacdo de boas praticas de governanca por organizacoes
publicas.

Permanecendo nesse direcionamento, o TCU publicou ainda no ano seguinte o
documento Dez Passos para a Boa Governanga (TCU, 2021) que tem por objetivo resumir o
conteddo do Referencial, apresentando as praticas de governanca em dez passos para que
gestores que administram recursos publicos possam, de maneira rapida e pratica, conhecé-las e
aplica-las com vistas ao aprimoramento da governanca de suas organizagoes.

Apos a publicacdo da primeira edigdo do RBGO, em 2013, o Tribunal de Contas da
Unido iniciou um processo de levantamento de governanca dos seus diversos entes
jurisdicionados com aplicacdo de questionarios, definicdo de indicadores e construcdo de
relatorios técnicos, buscando fazer ajustes e trazer melhorias as ferramentas a cada nova edicéo.
E a partir de 2017, o TCU passou a disponibilizar o iGG (indice integrado de governanca e
gestdo publica), que ¢ a sintese de seu levantamento de dados anuais para obter e sistematizar
informacdes sobre a situacdo de governanca publica e gestdo nas organizagdes a partir de auto
avaliacdo. O IGG € formado pelos indices iGovPub (indice de governanca publica
organizacional), iGestPessoas (indice de capacidade em gestdo de pessoas), iGestTI (indice de
capacidade em gestdo de TI) e iGestContrat (indice de capacidade em gestdo de contratos).

O ultimo levantamento realizado e ja encerrado ocorreu em 2021, a partir do qual se
obteve o Perfil de Governanca e Gestdo Publicas das entidades pesquisadas. E, com base no
questionario entdo aplicado, definiu-se para o presente trabalho um recorte, optando-se por
considerar apenas as questdes ligadas as dimensdes de Lideranca, Estratégia e Controle, as
quais séo vinculadas ao iGovPub (indice de governanga publica organizacional).

No RBGO sdo detalhados os trés aspectos envolvidos na formacdo do indice de
governancga publica organizacional. Para o TCU (2020) “lideranca é sindbnimo de instancias
internas de governanca, e engloba os conselhos ou colegiados superiores e a alta administracéo
da organizacdo”, e assim ¢ responsavel por avaliar, ajustar ¢ comunicar devidamente o modelo

de governanca adotado. Também deve promover uma cultura de ética e integridade, priorizando
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0 interesse publico. E indica-se ainda que a capacidade de lideranca seja promovida
coletivamente.

Em relacdo ao segundo mecanismo, a estratégia, o TCU (2020) indica que seja
estabelecido pela organizacdo um direcionamento estratégico, aplicando o gerenciamento dos
riscos, ao passo em que se promove a gestdo estratégica, sem deixar de monitorar o alcance dos
resultados organizacionais e o desempenho das funcBes de gestdo. Assim, € importante
mensurar o desempenho organizacional, considerar as mudancgas ambientais e as expectativas
das partes interessadas, avaliando periodicamente a adequacdo da estratégia adotada e
revisando-a sempre que necessario.

E no que tange as préaticas de controle abordadas pelo TCU (2020), estas devem
estimular a responsabilidade da organizacdo e seus agentes, além de criar meios para
responsabilizacdo desses individuos. De modo que se mostra imperativo prezar pela
transparéncia e accountability, salientando a contribuicdo essencial da Auditoria Interna para o
desenvolvimento da boa governanca.

O TCU (2020) aponta os mecanismos e praticas de governanca organizacional
aplicaveis as organizacbes publicas e demais entes jurisdicionados ao Tribunal conforme

exposto na Figura 2.

Figura 2 - Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA
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o modelo de transparéncia
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resultados
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das funcdes
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Fonte: TCU (2020).
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Coube a presente pesquisa, com vistas a aplicacdo do questionario desenvolvido pelo
TCU, em busca do Perfil de Governanga Publica por meio das dimensbes de Lideranca,
Estratégia e Controle, realizar as adaptacdes e 0s ajustes necessarios ao levantamento de

governanca de uma organizacao classificada como fundacgéo de apoio.
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4. FUNDACOES DE APOIO

Sob o aspecto das fundacdes de apoio, estas se classificam como entidades do chamado
terceiro setor, constituido essencialmente por organizacdes privadas de interesse social sem fins
lucrativos e ndo governamentais. Essas entidades sdo dotadas de autonomia e administracéo
propria, mantidas com recursos publicos e privados, e a transparéncia nas operagdes é item
indispensavel, tendo em vista que sua missdo é voltada ao interesse publico (IBGC, 2016;
Manso, 2015).

Conforme o art. 62 da Lei n. 10.406/2002, alterado pela Lei n. 13.151/2015 entende-
se por fundacGes do terceiro setor todas que atendam aos seguintes fins: assisténcia social;
cultura; defesa e conservacdo do patrimonio historico e artistico; educacdo; salde; seguranca
alimentar e nutricional; defesa, preservacao e conservacdo do meio ambiente e promocao do
desenvolvimento sustentavel; pesquisa cientifica; desenvolvimento de tecnologias alternativas;
modernizacdo de sistemas de gestdo; producéo e divulgacdo de informagbes e conhecimentos
técnicos e cientificos; promocdo da ética, da cidadania, da democracia e dos direitos humanos
e atividades religiosas.

Assim, considerando a abrangéncia de atuacdo das fundacdes, delimita-se o escopo
das fundagdes de apoio como aquelas instituidas com a finalidade de apoiar projetos de ensino,
pesquisa, extensdo, desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico e estimulo a
inovacao, inclusive na gestdo administrativa e financeira necessaria a execucao desses projetos,
celebrados por meio de convénios e contratos por prazo determinado com as instituicdes
federais de ensino superior - IFES e as demais instituicdes cientificas e tecnolédgicas — ICTs
(Brasil, 1994).

As fundacdes de direito privado para serem instituidas como fundacdes de apoio estdo
sujeitas ao previo credenciamento por ato conjunto dos Ministérios da Educagdo (MEC) e da
Ciéncia, Tecnologia, Inovaces (MCTI), nos termos do art. 2°, 111, da Lei n. 8.958/1994, uma
“certificagdo” temporaria e renovavel. Além disso, a fundagdo de apoio com credenciamento
vigente que deseja ampliar suas atividades para apoiar outra(s) instituicdo(6es) pode requerer
autorizagdo propria para tal, conforme Portaria n. 191/2012/MEC/MCTI.

Dentro desse contexto vale salientar a existéncia do Conselho Nacional das Fundacdes
de Apoio as Instituicdes de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica - CONFIES.
Uma associagdo civil com personalidade juridica de direito privado sem fins lucrativos a que

sdo afiliadas cerca de uma centena de fundacdes de apoio as InstituicGes de Ensino Superior e
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de Pesquisa Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacdo, federais, estaduais ou municipais, e que
estdo espalhadas por todo o territorio nacional (CONFIES, 2023a).

Sob 0 aspecto mais macro da governanca dessas organizacdes, Avila e Bertero (2016)
indicam a governanca no terceiro setor como uma forma de auxiliar na busca por eficiéncia, no
sentido de maximizar a possibilidade de sucesso de um empreendimento. J& Mindlin (2009)
conclui que as fundagbes empresariais devem ser tratadas como um segmento distinto de uma
entidade empresarial e demais organizacdes sem fins lucrativos, o que se justifica por estas
apresentarem especificidades e formatos de avaliacdo e aplicacdo de governanca a serem
melhor explorados e com uma utilizagdo mais eficiente.

Numa publicacdo recente, Hurtado et al. (2021) analisam o nivel de transparéncia
(enguanto mecanismo da governanca publica) dos sitios eletrénicos dos Institutos Federais da
regido centro-oeste do Brasil, a partir de critérios de transparéncia extraidos das determinacoes
do Acdrddo n. 1178/2018 do TCU acerca da relacdo dos IFs com suas fundagdes de apoio.

Partindo do pressuposto que o estudo da governanga desse tipo de organizagéo
(fundacbes de apoio a instituicdes federais de ensino superior e de pesquisa cientifica e
tecnoldgica) tem relacdo direta com a abordagem da Nova Governanca Publica tratada ao longo
do presente trabalho, optou-se pela Teoria Institucional como base tedrica para contribuir com
esta investigacao, ao “fornecer elementos de compreensao sobre a estrutura e o funcionamento
das organizacOes de acordo com as regras, procedimentos e valores que caracterizam uma dada
realidade” (Borges; Borges, 2021, p. 12).

Seguindo essa vertente, o presente estudo trata da analise das préaticas de governanca
publica de uma fundacédo de apoio a uma instituicdo federal de ensino superior, considerando a
influéncia sobre essas préaticas exercida pela organizacdo apoiada, a partir do processo de

institucionalizacdo.

4.1. AFUNDACAO DE APOIO A PESQUISA E EXTENSAO DE SERGIPE -
FAPESE

Constituida, em 20 de dezembro de 1993, atraves de escritura publica, com
personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, a Fundacdo de Apoio a Pesquisa
e Extensdo de Sergipe goza de autonomia financeira, patrimonial e administrativa. Com

funcionamento por prazo indeterminado, tem por finalidade:

(...) apoiar, promover e subsidiar programas e projetos de ensino, pesquisa, extensao,
inovacdo, desenvolvimento institucional, cultural, cientifico, social, tecnolégico,
assistenciais, de protecdo ambiental, de qualificacdo, atualizacdo profissional e
prestacdo de servigos técnicos especializados, de interesse da Universidade Federal de
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Sergipe (UFS) e demais instituicdes publicas ou privadas, nacionais ou internacionais,
com interesse no &mbito do Estado de Sergipe (FAPESE, 2016, p. 3-4).

Conforme Estatuto da FAPESE (2016), sua administracao é composta pelos seguintes
orgdos: Conselho de Instituidores, Conselho Curador, Conselho de Administracdo e
Presidéncia. O Presidente do Conselho de Administracdo e concomitantemente Presidente da
Fundacao ¢ indicado pelo Presidente eleito do Conselho de Instituidores (cargo que costuma
ser ocupado pelo Reitor da UFS enquanto representante legal da principal entidade instituidora
da Fundac&o).

As prestagcdes de contas da Fundacdo devem ser apresentadas anualmente ao seu
Conselho de Instituidores e, seguidamente, ao Ministério Publico Estadual de Sergipe —
MPE/SE, 6rgéo responsavel por Ihe promover avaliacGes e auditorias sistematicas, por meio da
Curadoria de FundacGes. Além disso, como a UFS, instituicdo apoiada pela FAPESE, é
auditada anualmente pela Controladoria Geral da Unido (CGU) - controle interno - e pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) - controle externo -, todas as acBes desenvolvidas em
parceria com esta instituicdo também sdo auditadas por estes 6rgaos de controle.

A FAPESE estd formalmente credenciada a UFS por meio da Portaria n.
216/2022/MEC/MCTI (devendo ser feito o recredenciamento a cada 5 anos). Estad também
vigente a Resolucdo n. 31/2022/CONSU/UFS e Portaria n. 171/2022/MEC/MCT]I que autoriza
(pelo prazo prorrogavel de 1 ano) a FADE — Fundacdo de Apoio ao Desenvolvimento da
Universidade de Pernambuco — para atuar como fundagédo de apoio a Universidade Federal de
Sergipe. Porém, até a realizacdo desse estudo nenhum projeto havia sido formalizado entre a
UFS e a FADE, o que justificou esta ndo ter sido considerada como objeto da presente pesquisa.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sera delineada a metodologia utilizada na presente pesquisa, isto &,
apresentar-se-a a construcdo do caminho para se chegar ao fim ou objetivo determinado. Assim,
para responder ao problema de pesquisa, &€ mister determinar um tracado metodologico que
busque alinhar o método escolhido com a estratégia para conducao do trabalho de campo e com
o0s instrumentos de coleta e analise dos dados, de modo a alcancar a eficécia na descricéo e

explicacdo do fendmeno investigado (Richardson, 2017).

5.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo o levantamento feito por Creswell (2010), dentre as caracteristicas de uma
pesquisa qualitativa esta a atuacdo do pesquisador como um instrumento fundamental; o uso de
multiplas fontes de dados; a investigacdo interpretativa; a importancia dada pelo pesquisador
ao significado que os participantes ddo ao problema; além da lente tedrica utilizada, o que
costuma ser um fator primordial no decorrer da pesquisa.

Inicialmente, ao dar maior liberdade ao pesquisador na selecdo de temas de interesse
e ao permitir a realizacdo de estudos aprofundados sobre uma ampla area de investigacdo, a
pesquisa qualitativa se mostra bastante relevante dentro das ciéncias sociais (Yin, 2016).
Trazendo o panorama qualitativo especificamente para os estudos organizacionais, Godoi e
Balsini (2006) comentam da influéncia sofrida pela filosofia da linguagem, ao considerar a
interacdo como o nivel de analise, a acdo como funcdo da linguagem e ainda o interesse pelo
carater comunicativo de mediador e formador das experiéncias e das necessidades sociais.
Porém, ao final da sua pesquisa reforcam o cuidado necessario para ndo haver confusao entre a
flexibilidade da metodologia emergente, propria da pesquisa qualitativa, com a fragilidade
amorfa percebida em muitos dos estudos organizacionais brasileiros.

Relevante destacar a classificacdo referente aos objetivos da pesquisa, norteada pelos
trés grandes grupos citados nas diversas obras sobre metodologia em perspectivas diversas:
exploratdria, descritiva e explicativa. Assim, o propdsito da presente pesquisa sendo tanto o
desenvolvimento de ideias - a fim de prover embasamento para o desdobramento de aspectos,
contextos e correlacfes em estudos posteriores -, quanto a descri¢do das caracteristicas de um
fendmeno, ela se caracteriza entdo como uma pesquisa exploratorio-descritiva.

A classificacdo conceitual de pesquisa exploratéria é corroborada por Calixto (2009)

ao aponta-la como uma alternativa para reunir mais conhecimento sobre um tema, incorporar
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caracteristicas inéditas a teoria, bem como buscar novas dimensdes até entdo ndo conhecidas
no campo cientifico. Outra finalidade para pesquisa exploratéria, segundo Marques et al.
(2015), seria permitir um maior aprofundamento da analise dos dados, discutindo causas das
diferencas e semelhancas sobre as evidéncias. E, dentre as caracteristicas da pesquisa qualitativa
apontadas por Yin (2016), na investigacao ora proposta é cabivel o sentido de: abrangéncia das
condicBes contextuais (sociais, institucionais e ambientais) em que as vidas dos individuos se
desenrolam.

Ja sobre 0 aspecto descritivo da pesquisa qualitativa, pode-se apontar que:

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que véo se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve
a obtencéo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender 0s
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacéo
em estudo (Godoy, 1995, p. 58).

Em consonancia, Godoy (2006) caracteriza um estudo como descritivo quando é
realizado o relato detalhado de um fenémeno social que envolva sua configuracdo, estrutura
atividades, mudancas no tempo e relacionamento com outros fendmenos. E nesse entendimento,
se adequa diretamente a proposta deste estudo.

Assim, esta pesquisa analisou como a governanca de uma fundacao de apoio tem sido
influenciada, através do processo de institucionalizacdo, pela instituicdo federal de ensino
superior a que esta vinculada; por meio de uma abordagem de natureza qualitativa, tendo em
vista que, ao definir seu campo de interesse acaba por enriquecer um dialogo com a realidade.

Isto posto, € possivel entdo definir a estratégia de investigacdo ou tipo de pesquisa
escolhida como sendo um estudo de caso. No entendimento de Godoy (2006) ha pouca precisdo
na literatura para uso do termo “estudo de caso”, sendo este usado: em pesquisas quantitativas
e também qualitativas; nas mais variadas areas do conhecimento; além de designar tanto uma
metodologia de investigacdo, quanto uma técnica de ensino.

E ainda considerando o @mbito da pesquisa organizacional, Hartley (1995) define o
estudo de caso como sendo uma investigacdo detalhada, em que se costuma coletar dados de
uma ou mais organizacdes, ou grupos dentro das organizacGes, por um periodo estabelecido,
buscando prover uma analise tanto do contexto quanto dos processos envolvidos no fenémeno
estudado.

Ou ainda, segundo Yin (2015) o estudo de caso é uma investigacdo empirica que busca
entender em profundidade um fendbmeno contemporaneo em seu contexto de mundo real; conta

com multiplas fontes de evidéncia, as quais devem convergir triangularmente; e beneficia-se do
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desenvolvimento anterior das proposic¢des tedricas para orientar a coleta e a anélise de dados.
Ao que Martins e Theophilo (2016, p.61) complementam alegando que “mediante um mergulho
profundo e exaustivo em um objeto delimitado — problema de pesquisa -, 0 estudo de caso
possibilita a penetracdo na realidade social, ndo conseguida plenamente pela avaliacdo
quantitativa”. Assim, o presente trabalho justificadamente se caracteriza como um estudo de

Caso.

5.2. UNIDADE CASO E UNIDADES DE ANALISE

Conforme o entendimento de Gil (2021) ha que se definir a realizacdo do tipo de
pesquisa estudo de caso por meio de unidades de caso Gnica ou mdltiplas; a fim de melhor
atender a seus propdsitos. Entdo, no que diz respeito ao detalhamento dessa estratégia, afirma-
se este ser um estudo de caso Unico, integrado, contando com duas unidades de analise: a
FAPESE e a UFS.

Tal classificacdo advem do que é defendido por Yin (2015) em que nesse arranjo, as
subunidades podem acrescentar oportunidades significativas para a analise extensiva do caso
unico, ajudando entdo na determinacéo se as proposi¢oes (delineadas a partir das circunstancias
advindas da teoria abordada) sdo corretas ou ndo. Uma das justificativas para a selecdo de um
estudo de caso unico, é que ele “pode representar uma contribuicdo significativa para a
formagdo do conhecimento e da teoria, confirmando, desafiando ou ampliando a teoria. Esse
estudo de caso pode até mesmo ajudar a reenfocar as futuras investigacées em todo um campo”
(Yin, 2015, p. 54).

Assim, tendo em vista 0 contexto da governanca publica e a institucionalizacdo nas
fundagOes de apoio as instituicdes federais de ensino superior, definiu-se como caso deste
trabalho o processo de institucionalizacdo da governanca da FAPESE. E, com esse proposito,
foram caracterizadas como unidades de andlise cada uma das duas instituicGes ora citadas, a
fim de permitir um melhor entendimento da influéncia da UFS nas praticas de governanca
publica da FAPESE, por meio da Teoria Institucional, objetivo principal deste trabalho. Assim,

a Figura 3 apresenta a configuragéo do presente estudo.
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Figura 3 - Estudo de caso integrado com multiplas unidades de analise

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

5.3. CATEGORIAS DE ANALISE DA PESQUISA

Um dos aspectos mais complexos e menos explorados na realizacdo de estudos de caso
é a analise das evidéncias, cabendo ao pesquisador trata-las de maneira justa, produzindo
conclus@es analiticas indiscutiveis e eliminando interpretagdes alternativas. Nesse sentido, se
faz necessario seguir as proposicdes tedricas sustentadoras do estudo de caso,
instrumentalizando-as categoricamente. Dessa forma, o estudo relaciona assertivas genéricas
dos conceitos teodricos a fendmenos visiveis no mundo real, com o objetivo de explorar de forma
empirica estes conceitos (Martins; Tedphilo, 2016). Além disso, também é possivel organizar
0 estudo por meio da abordagem descritiva, para ajudar a identificar as ligacOes causais a serem
analisadas.

Sob esse aspecto, num primeiro momento da pesquisa, a fim de se levantar o perfil de
governanca publica da FAPESE e também da UFS, utilizou-se como referéncia o questionario

desenvolvido pelo TCU. Salienta-se que este documento nomeia dimensao e categoria em
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duplicidade, como pode ser visualizado no Apéndice A, justificando essa repeticdo também no
quadro metodoldgico do presente estudo, a ser apresentado logo mais.

O referido questionario considera dentro de cada dimensédo/categoria, as praticas da
organizacdo, que aqui foram categorizadas como elementos. No documento do TCU tem-se
acerca da Lideranca: estabelecer o modelo de governanca, promover a integridade e promover
a capacidade da lideranca; dentro da Estratégia: gerir riscos, estabelecer a estratégia, promover
a gestdo estratégica, monitorar os resultados organizacionais e monitorar o desempenho das
funcGes de gestdo; j& no Controle: promover a transparéncia, garantir a accountability,
monitorar a satisfacdo dos usuarios e assegurar a efetividade da auditoria interna.

Numa segunda etapa da pesquisa, em que se buscou analisar a institucionaliza¢do das
praticas de governanca publica da FAPESE - conhecidas a partir do levantamento de
governanca realizado -, optou-se por utilizar o modelo de Tolbert e Zucker (1998), disposto na
Figura 1, item 2.1, o qual indica os processos inerentes a institucionalizacdo, apontando seus
estagios, quais sejam: a habitualizacdo, a objetificacdo e a sedimentacdo. Cada um deles
apresenta elementos que o caracterizam e que foram a base para a constru¢do do roteiro
utilizado nas entrevistas realizadas na presente pesquisa.

Entdo, com o intuito de facilitar o entendimento e a operacionalizacdo da analise de
dados, foi construido o Quadro 4.

Quadro 4 - Temas, dimensdes, categorias e elementos de andlise da pesquisa

Tema Dimenséo Categoria Elemento
Estabelecimento do modelo de governanca
Lideranca Lideranca Promogdo da integridade

Promocdo da capacidade da lideranca
Gerenciamento de riscos
Estabelecimento da estratégia

Perfil de ~ ~ e
L - - Promocdo da gestao estratégica
governanca publica Estratégia Estratégia . SO
Monitoramento dos resultados organizacionais
da FAPESE e da . ~
UES Monitoramento do desempenho das funcfes de

gestdo
Promocdo da transparéncia
Garantia da accountability
Monitoramento da satisfagdo dos usudrios
Asseguracdo da efetividade da auditoria interna
Legislacéo

Habitualizacdo Forc¢as de mercado
Mudancas tecnolégicas

Controle Controle

Institucionalizacdo

das praticas de Estagio de
governanca publica |institucionalizacdo
da FAPESE

Monitoramento organizacional

Obijetificacdo Teorizagio

Impactos positivos
Sedimentacéo Resisténcia de grupos
Defesa de grupos de interesse

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.4. TECNICAS DE COLETA DE DADOS DA PESQUISA

Tendo sido definida a caracterizacao da pesquisa: seu método e estratégia, além de sua
categorizacao, estabeleceu-se entdo as fontes de evidéncia utilizadas para se obter os dados que
subsidiariam a resposta ao problema de pesquisa inicialmente formulado. Para tanto, deliberou-
se 0 uso integrado de algumas técnicas de coletas de dados a serem detalhadas a partir de ent&o.

Como primeiro instrumento, foi considerado o questionario ou formulario, o qual
segundo Marconi e Lakatos (2003) é destinado a coleta de dados resultantes quer da observacéo,
quer de interrogatorio, cujo preenchimento é feito pelo proprio investigador ou pelo pesquisado,
sob sua orientacdo. Ainda segundo Martins e Tedphilo (2016) seria um conjunto ordenado e
consistente de perguntas a respeito de variaveis e situagdes que se deseja medir ou descrever.

Nesse caso, foi preenchido, em conjunto com gestores da Fundacdo de Apoio a
Pesquisa e Extensdo de Sergipe o questionario considerado no Ciclo 2021 do TCU para
definicdo do Perfil de Governanca e Gestdo Publicas de suas entidades jurisdicionadas,
conforme Apéndice A deste estudo. A partir dessa aplicacdo, dado o corte previamente
considerado e apontado no primeiro objetivo especifico delimitado pelo presente trabalho,
obteve-se 0 levantamento de governanca da FAPESE considerando-se as dimensdes de
Lideranca, Estratégia e Controle dessa organizagdo, associadas & composicdo do indice de
governanca publica organizacional (iGovPub), como estabelecido pelo TCU.

Seguindo os mesmos parametros, foi analisado também o levantamento de governanca
da UFS, publico e disponibilizado no site do TCU?, segundo o Perfil Integrado de Governanga
Organizacional e Gestdo Publicas - iGG 2022. Esclarece-se que se trata apenas de uma
atualizacao da base iGG 2021, tendo sido considerado 0 mesmo questionario que o aplicado a
FAPESE durante o presente trabalho. A analise das respostas de ambas as organizacfes se
mostrou como uma etapa necessaria desta pesquisa, a fim de viabilizar um melhor entendimento
do perfil de governanca de cada uma e também possibilitar um meio de comparagdo dos
cenarios percebidos.

Assim, foi utilizada inicialmente a técnica de coleta de dados documentais, tendo como
fontes de evidéncia além das respostas aos questionarios ora explicitados, também documentos
formais como resolugdes, portarias, estatuto, regimento interno, além de informacoes diversas

disponibilizadas em site oficial. O uso desses documentos teve o intuito principal de, conforme

1 Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
de-governanca/levantamento-de-governanca.htm Acesso em: 09 mar. 2023.
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Yin (2015), valorizar e corroborar as evidéncias advindas de outras fontes, tendo estes um papel
explicito na pesquisa de estudo de caso.

Corroborando com o entendimento consensual na literatura de que, do ponto de vista
cientifico, se faz necessaria a aplicacdo de variadas técnicas de coleta de dados, optou-se
também pela observacgdo participante. No que se aplica ao presente estudo, Marconi e Lakatos
(2003) apontam como vantagem do uso da observagao: permitir tanto a coleta de dados sobre
um conjunto de atitudes comportamentais tipicas, quanto a evidéncia de dados ndo constantes
do roteiro de entrevistas.

Numa pesquisa realizada por meio da observacdo participante o observador mantém
uma relacdo face a face com os observados, e 0 processo de coleta de dados se da no ambiente
de trabalho destes, que passam a ser vistos como sujeitos que interagem em um dado projeto de
estudos. Além disso, o pesquisador atua como parte integrante do universo pesquisado (Serva;
Jaime Janior, 1995). Ja& Angrosino (2009) caracteriza a observacdo participante como uma
estratégia que facilita a coleta de dados no campo pelo pesquisador, por meio de um processo
de aprendizagem, a partir do envolvimento nas atividades cotidianas de quem participa da
pesquisa.

A observacdo participante foi escolhida enquanto técnica, tendo em vista que a
responsavel pela presente pesquisa atua profissionalmente em contato direto com as partes
envolvidas. Assim, a observacédo foi realizada em variados dias e horarios dentro do ambiente
fisico de trabalho da FAPESE, e também durante a realizacdo de reunibes da Comissao
Permanente de Acompanhamento dos Projetos envolvendo a Universidade Federal de Sergipe
e as FundacGes de Apoio (CPAP), nas quais ao menos um gestor da Fundacao estivera presente.

Para execucdo dessa técnica foi utilizado como instrumento o diario de campo, em que
foram registradas, por escrito ou por audios gravados pela pesquisadora, informacdes e
situaces diversas observadas no ambiente de cada unidade de analise, consideradas como
dados relevantes para a pesquisa. A realizacdo da observacdo participante tem o intuito de,
juntamente com os dados levantados pelo uso das demais técnicas, reforcar a validade do estudo
como um todo.

Nesse mesmo sentido, empregou-se uma terceira técnica de coleta de dados: a
entrevista. Para Gaskell (2017), a entrevista qualitativa tem a finalidade de explorar as
diferentes opinides e representacdes sobre determinado assunto, fornecendo uma base de dados
para o desenvolvimento e a compreenséo das relacdes entre os atores e a situacdo em que estdo
envolvidos, detalhando crengas, atitudes, valores e motivagdes, em meio a contextos sociais

especificos.
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No presente trabalho foram utilizadas especificamente entrevistas do tipo
semiestruturadas, nas quais o pesquisador faz uso de um roteiro pré-definido de
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses que interessam a pesquisa, podendo
inserir novos questionamentos que vdo surgindo no decorrer do processo, caso julgue
pertinente, & medida que recebe as respostas do informante (Alvesson, 2011; Flick, 2009).
Ainda de acordo com Richardson (2017), a entrevista semiestruturada oferece variadas
possibilidades de perspectivas para que o entrevistado obtenha a liberdade e a espontaneidade
necessarias para o enriquecimento da pesquisa.

Entdo, em um segundo momento, ja de posse dos levantamentos de governanca da
FAPESE e da UFS, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os integrantes (entre
titulares e suplentes) da CPAP. Essa comissdo, segundo a Resolucéo n. 12/2018/CONSU/UFS
que define sua composicdo e atribuicbes, € formada por seis representantes da UFS e um
representante da FAPESE, tendo cada um deles um ou dois suplentes previstos.

A CPAP objetiva garantir a melhoria mensuravel das condi¢fes de desenvolvimento
dos contratos e convénios de desenvolvimento institucional, de extensdo, de pesquisa e de
inovacdo (UFS, 2018). Com essa finalidade, se retne rotineiramente para analisar tanto as
propostas de novos projetos a serem formalizados entre a Universidade e as fundacdes de apoio,
como as solicitagdes de alteracGes e demais aspectos que se facam necessarios acerca dos
contratos e convénios ja firmados entre esses atores.

Assim, a CPAP se estabelece como unidade institucional da UFS que acompanha a
relacdo com as fundacdes de apoio, especialmente com a FAPESE e, por isso, seus integrantes
se constituiram como sujeitos para realizacdo das entrevistas, uma vez que a Comissao €
formada por representantes das duas unidades de analise desta pesquisa, buscando assim atingir
seu segundo objetivo especifico: identificar a percepcdo dos integrantes da Comisséo
Permanente de Acompanhamento dos Projetos envolvendo a Universidade Federal de Sergipe
e as Fundacdes de Apoio (CPAP), quanto as praticas de governanca publica da Fundacédo de
Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe.

Seguindo esse horizonte e dada a analise prévia de algumas reunides da CPAP como
também da dindmica de trabalho realizada na FAPESE por meio da observacdo participante,
decidiu-se por entrevistar o Presidente da Fundagéo, enquanto membro titular da Comissao, e
suas duas suplentes, a Gerente de Financas e a Gerente Técnica, as quais nao so 0 substituem
guando necessario mas costumam participar ativamente das reunides, na discussao de pautas e

esclarecimentos necessarios ao direcionamento de decisdes coletivas. Além disso, a alta
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administracdo da FAPESE € composta atualmente por esses trés gestores, o que os qualifica
fortemente para atuarem como respondentes da entrevista.

Dos seis representantes da UFS na Comissdo, foram entrevistados cinco. Um dos
membros indicados em Portaria ndo foi entrevistado por néo ter sido registrada sua presenca,
nem de seus suplentes, em reunides ocorridas em todo o periodo da pesquisa. Situacdo
semelhante de outro membro titular, porém seu suplente, apesar de assiduo nas reunides, ndo
foi entrevistado por estar de férias durante o prazo para realizacdo das entrevistas. Em suma,
foram conduzidas entrevistas com seis gestores da UFS: quatro membros titulares da CPAP,
também o suplente de um deles — decisdo motivada pela assiduidade e participacdo ativa nas
reunides, além do conhecimento e atuacdo junto a fundacdes de apoio —; e ainda o Secretério
de Governanca da Universidade Federal de Sergipe, conforme indicacdo de um dos
entrevistados e considerando o fato de ter sido Presidente da FAPESE entre os anos de 2013 e
2015.

E importante salientar que o roteiro semiestruturado utilizado para conducio das
entrevistas, disponibilizado no Apéndice D, foi construido contendo questBes baseadas nos
elementos operacionais constantes no Quadro 4, item 3.3, no que se refere ao estagio de
institucionalizacdo e suas categorias, conforme adaptacdo do modelo de Tolbert e Zucker
(1998). Todas as entrevistas foram realizadas (sete presencialmente e duas remotamente) e
tiveram seus audios gravados em aparelho gravador de voz digital, com a devida autorizacdo
dos entrevistados, por meio de assinatura do Termo de Consentimento de Entrevista cujo
modelo consta no Apéndice C deste trabalho.

Enfim, considerando os dados levantados por meio de documentos e o0 uso da
observagao participante, em conjunto com as entrevistas realizadas com 0s gestores acima
citados, promoveu-se um aumento de robustez do estudo em voga e assim buscou-se alcancar
seu quarto objetivo especifico: mapear o estagio de institucionalizagdo da governanca publica

da Fundacgéo de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe.

5.5. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Ap0s a coleta, seguiu-se para a fase de tratamento e analise dos dados. Esta analise de
dados abrange os temas, dimensdes, categorias e elementos constitutivos de andlise listados no
Quadro 4. Com o auxilio da plataforma Reshape, foram efetuadas transcricbes das nove
entrevistas realizadas no més de julho de 2023 com duracdo média de 35 minutos cada uma,
perfazendo 97 péginas transcritas. A partir desses dados coletados foi realizada a analise de
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contetdo, a qual segundo Bardin (2016) é um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
utilizadas visando o0 manuseio sistematico e objetivo de mensagens (descrevendo seu conteido)
a fim de evidenciar os indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos acerca das condi¢des de producdo/recepcdo destas mensagens.

J& para Colbari (2014) a partir da anélise de conteudo é possivel compreender e
explicar opinides, condutas, agdes (individuais e sociais), levantadas a partir de um contexto de
dados, sejam eles textuais e/ou simbolicos. E como suas propriedades aponta: a objetividade
(ao sequir regras claras, precisas e pré-estabelecidas); a sistematicidade (a partir do objeto e
problema de pesquisa sdo construidas categorias arranjadas a fim de melhor organizar o
contetido; a dimensdo quantitativa (calculando-se as frequéncias dos elementos recorrentes e
significativos destacados); e a dimensao qualitativa (que identifica a presenca ou a auséncia de
temas, significados, tipos, qualidades, distingdes, etc.; além de valorizar o inusitado e o sujeito).

Seguindo essa perspectiva, Minayo et al. (2011) indicam que a analise de contetido
procura interpretar os dados para além do subjetivismo e do senso comum, chegando a uma
avaliacdo critica no que tange a comunicacdo de documentos, textos literarios, biografias,
entrevistas ou observacao.

Para a analise de contetdo foram seguidas as cinco etapas definidas por Bardin (2016),
a organizacdo da analise, a codificacdo, a categorizacdo, a inferéncia e o tratamento dos dados.
Na primeira etapa foi feito o planejamento do trabalho a ser elaborado, sistematizando as ideias
iniciais, por meio da pré-analise do material coletado, os dados do diario de campo, as
entrevistas transcritas, os levantamentos de governanca e demais documentos selecionados,
realizando-se uma leitura flutuante de contato inicial com o material. Na segunda e terceira
etapas foram organizadas categorias de codificacdo e anélise das entrevistas. Na quarta e quinta
etapas, foi realizado o tratamento, inferéncia e analise dos resultados a luz do referencial tedrico

gue embasa esta pesquisa.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo discorre sobre os resultados deste estudo e se divide em dois momentos.
Primeiramente, séo evidenciados os resultados do levantamento de governanca da Fundacao de
Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe - FAPESE, realizado com base no questionario
utilizado no Ciclo 2021 do TCU para definicdo do Perfil de Governanca e Gestdo Publicas de
suas organizages jurisdicionadas, especificamente as questdes que compdem o indice de
governanca publica organizacional (iGovPub) separadas em trés dimensdes: Lideranca,
Estratégia e Controle. Ressaltando-se ainda os resultados advindos dos demais documentos
analisados (levantamento de governanca da UFS, resolucdes, portarias, estatuto, regimento
interno, além de informacdes diversas disponibilizadas em site oficial) e as préaticas de
governanca identificadas na FAPESE, além da percepcéo dos membros da CPAP acerca destas
praticas.

Em seguida, é feita uma analise sobre o processo de institucionalizacdo das praticas de
governanca publica da FAPESE sob a influéncia da sua relagdo com a UFS. E, para tanto,
apresentam-se os dados provenientes das entrevistas e a discussdo disto com a observacédo
participante e a pesquisa documental realizadas, organizados com base nas categorias/estagios
de Habitualizagdo, Objetificacdo e Sedimentacdo, conforme modelo de Tolbert e Zucker
(1998).

Como na discusséo de ambos os temas sdo considerados aspectos provenientes das
entrevistas realizadas, para assegurar o anonimato dos respondentes, os trechos das falas foram
identificados pela instituicdo a qual o respondente esta vinculado. Dessa forma, as citacdes
verbalizadas pelos gestores da Fundacdo de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe sdo
identificadas com a letra F (F1 a F3) e as verbalizadas pelos gestores da Universidade Federal
de Sergipe com a letra U (Ul a U6). Adicionalmente, certos detalhes de cunho pessoal e
profissional, que permitiriam a revelacdo da identidade dos participantes, foram trocados por
expressdes explicativas colocadas entre parénteses nas declaracfes, ou, nos casos em que iSso
ndo se mostrava vidvel, foram suprimidos através do uso de reticéncias inseridas entre

colchetes.

6.1. PERFIL DE GOVERNANCA PUBLICA DA FAPESE E DA UFS

6.1.1 Lideranga
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Dentro da dimenséo/categoria Lideranca foram levantados alguns aspectos importantes
acerca da governanca da FAPESE e identificadas como instancias internas de governanca da
organizacdo: o Conselho de Instituidores, o Conselho Curador, o Conselho de Administracao e
a alta administracéo - composta pela Presidéncia, a Geréncia Técnica e a Geréncia de Financas.
Nesse contexto, o Conselho de Administracdo é responsavel pelas politicas de gestdo de
pessoas, gestdo de desempenho, remuneracdo e contratagbes. J& o Conselho Curador
responsabiliza-se pela supervisdo da gestdo e accountability da organizacdo. E como instancia
interna de apoio a governanca tem-se a Assessoria Juridica, havendo ainda a contratacéo
periddica de uma auditoria externa, mas ndo ha o estabelecimento de uma unidade de auditoria
interna na fundagéo.

Percebeu-se entdo uma falha na representacdo do seu modelo de governanca, tendo em
vista que em divergéncia com o quadro real percebido, a estrutura organizacional
disponibilizada em seu site e constante no seu Regimento Interno atual prevé a existéncia da
Geréncia de Administracdo. Esta foi extinta em 2021, com a saida do entdo gerente do quadro
de funcionérios da Fundacéo, ndo tendo havido substituicdo. Consequentemente, a Geréncia de
Financas assumiu o comando de suas unidades e absorveu a maior parte de suas competéncias.

Tal decisdo parece ter sido tomada, entre outros aspectos, com base na reducéo de
custos com pessoal permanente. Porém é perceptivel algum impacto disso nas praticas de
governanga da Fundagdo, como apontado por um dos gestores entrevistados: “nds ndo temos
hoje uma geréncia administrativa pra que pudesse dar um suporte a Fundacédo, de cuidar da
parte administrativa mesmo, de nos termos novas praticas, de estudar novos sistemas, a
melhoria dos fluxos de processos” (F3).

Também nédo ha ocupante para os cargos formalmente previstos de Vice-Presidente e
de Assessor de Comunicacdo. A estes, especificamente, entende-se caber uma ocupagéo
facultativa, mas a decisdo pela extin¢do de um cargo de geréncia e a natural distribuigcdo de suas
atribuices, independente da motivacdo, demanda uma formalizacéo e consequente alteracédo
da documentacao pertinente, 0 que ndo ocorreu.

Quanto as politicas organizacionais relacionadas a ética e integridade, estas foram
identificadas de maneira pouco robusta, ndo havendo o estabelecimento de um programa de
integridade, codigo de etica e/ou de conduta. Porém notou-se a execucdo de praticas
institucionalizadas voltadas a esse contexto, como uma declaragdo de ndo parentesco assinada
pelos funcionarios e bolsistas contratados, também pelos coordenadores de projetos. Aqui vale
salientar a Resolucdo n. 003/2013/CONAD/FAPESE (ndo disponibilizada de maneira publica)

que dispde sobre normas de execuc¢éo de projetos na Fundacgéo e delimita o grau de parentesco
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dos individuos envolvidos nos projetos com vistas ao recebimento de contrapartida financeira,
caracterizando-se assim como uma medida que trata do conflito de interesses.

Diferentemente da UFS, que tem definida sua politica, plano e unidade de gestdo de
integridade, além de Comissdo de Etica que integra o Comité de Gestdo do Programa de
Integridade; no &mbito da FAPESE néo se percebe a adog¢do de uma gestdo voltada a ética e
integridade formalmente estabelecida. Apesar disso, faz-se importante pontuar, que ndo apenas
instituices publicas, mas também empresas privadas podem e devem implementar uma gestao
de ética e integridade, conforme previsto no Decreto n. 11.129/2022 que regulamenta a Lei n.
12.846/2013 (chamada Lei Anticorrupgéo) que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa
e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira.

No tocante a promocéo da capacidade da lideranca da Fundacdo, com excecdo do seu
Presidente que e também Presidente do Conselho de Administracéo - e para tal designio hd um
regramento previsto no Estatuto da FAPESE (2016) -, ndo existem critérios e procedimentos
definidos para a escolha dos membros da alta administracdo, a avaliacdo de seus desempenhos
ou o aprimoramento de suas competéncias.

Enfim, percebeu-se que daquilo que é trazido pelo TCU (2020) como responsabilidade
da lideranca da instituicdo (avaliar, ajustar e comunicar devidamente o0 modelo de governanca
adotado; promover uma cultura de ética e integridade, priorizando o interesse publico; e
promover coletivamente a capacidade de lideranga) pouco é praticado pelas instancias de
governanca da FAPESE, ja a UFS elenca diversas dessas praticas em seu contexto e perfil de

governanca apresentado.

6.1.2 Estratégia

Dentre os elementos que compdem a Estratégia no escopo do perfil de governanca
estabelecido pelo TCU (2020), inicialmente traz-se o gerenciamento de riscos. A Universidade
tem instituida sua politica de gestdo de riscos e controles, conforme Resolugdo n.
09/2021/CONSU/UFS, e conta com processo de gestao de riscos formalizado, com metodologia
aprovada por Comité institucional. O processo de Gestdo de Riscos da UFS esta sendo
implementado paulatinamente, por meio do mapeamento de processos e identificacdo de riscos
de unidades consideradas prioritarias, com vistas ao desenvolvimento de relatdrios de gestdo

de riscos e futuro tratamento dos riscos. A despeito disto, a FAPESE nédo tem nenhuma estrutura
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de gestdo de riscos definida ou prética estabelecida para identificacdo, classificacdo e
gerenciamento de riscos.
Dois dos entrevistados, inclusive, trataram da implementacdo da gestdo de riscos na

Fundacdo. Seja como proposta de acdo de governanca permeada pela relacéo interinstitucional:

[...] talvez o que fosse interessante propor para a FAPESE [...] fosse uma analise de
riscos da relagdo UFS-FAPESE, uma analise profunda da gestao de riscos, e colocar
uma gestéo de riscos fixa l4, ndo sd o levantamento inicial, mas um mapeamento
anual, para ver como é que essa coisa funciona (U6).

Ou com foco na melhoria do gerenciamento dos projetos executados com a
Universidade:

[...] quando houver a participacdo da Universidade e os 6rgdos de controle vierem
pedir essas a¢des, eu vou ter que ter essa contrapartida vindo de quem esté trabalhando
comigo no projeto. Por mais que ele ndo faca por iniciativa prépria, ele vai fazer meio
que por necessidade de atender. Entdo quando nossos amigos a la TCU, CGU e tudo
mais, participar ou fizer qualquer coisa em relacdo a projetos desenvolvidos pela
Universidade e parceria com (a FAPESE), eles vao pedir quais sdo as préaticas
realizadas para essa questdo de governancga, mitigacéo de riscos, etc e tal. Entéo vai
ter que haver meio que indiretamente o processo implementado (U5).

Dando continuidade, viu-se que a FAPESE ndo tem um modelo de gestdo estratégica
estabelecido ou mesmo a estratégia da organizacdo definida. Logo, ndo had uma promocao da
gestdo estratégica, de modo que a alta administracdo ndo atua na definicdo e acompanhamento
de modelos (com objetivos, indicadores e metas) para a gestdo dos processos finalisticos, gestdo
de pessoas, gestdo de tecnologia da informacao, gestdo de contratacdes, ou gestdo orgcamentéaria
e financeira da organizacéo.

Assim, ndo ha o que se dizer acerca do monitoramento de resultados organizacionais,
de modo que, ndo € feito um acompanhamento da estratégia no tocante a sua execucgao
(eficacia), seus efeitos (efetividade), ou da eficiéncia dos principais processos pelos quais a
estratégia seja implementada.

Por fim, tem-se que a lideranca da Fundagdo ndo monitora o desempenho das fungdes
das areas de gestdo dos processos finalisticos, gestdo de pessoas, gestdo de tecnologia da
informacdo, gestdo de contratacdes, e gestdo orcamentaria e financeira; ndo adotando entéo
nenhuma das praticas vinculadas ao ultimo elemento da presente dimensdo/categoria:

monitoramento do desempenho das func6es de gestéo.

6.1.3 Controle

Dentre os aspectos abordados nesta subsec¢do, inicia-se com a promogdo da
transparéncia, ao que ndo se percebeu caracteristicas — dentre as listadas no questionario do

TCU - que assegurassem a transparéncia ativa e passiva as partes interessadas da Fundacéo.
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Salienta-se primeiramente que ndo se verificou, na organizagdo em questéo, diretrizes definidas
para 0 acesso a informagao.

No site da FAPESE é disponibilizado um canal de comunicacdo para solicitacdo de
acesso a informacdes por meio eletrénico, porém além de estar desatualizado, ndo ocorre um
monitoramento, por parte da gestdo, do recebimento de demandas ou das respostas enviadas, e
também ndo consta um canal para o acompanhamento das solicitagdes realizadas pelo
interessado. Inexiste ainda um controle da qualidade das informacGes prestadas (confiabilidade,
integridade, tempestividade, atualizacdo) ou a avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas
com as informacdes disponibilizadas no site - principal meio de acesso a informagdes da
Fundacao.

Deficiéncias como essas foram levantadas por um dos entrevistados:

[...] precisa ter um site que se comunique melhor com a comunidade. O site da
FAPESE é confuso, mal informado, com poucas informacgdes préticas. E ele néo é
intuitivo, o que é mais triste na relacdo. Vamos supor que uma empresa queira
contratar qualquer servigo da Universidade, ela ndo quer dificuldade dentro do site,
ela quer que o site facilite (U3).

Ja 0 quesito sobre a publicacdo de dados da organizacdo de forma aderente aos
principios de dados abertos, este ndo se aplica a Fundacgdo, tendo em vista que o Decreto n.
8.777/2016 institui a politica de dados abertos do poder executivo federal e consequentemente
atinge diretamente apenas a UFS e ndo a FAPESE. Ja a Universidade tem um Plano de Dados
Abertos publicado e um Portal de Dados Abertos disponibilizado na internet.

A fim de garantir a accountability, a organizacdo deve promover algumas agdes, como
prestar contas diretamente a sociedade. Nesse sentido, a FAPESE apresenta os relatorios de
atividades contendo os relatérios de auditoria externa e balangos patrimoniais aos seus
conselheiros e ao Ministério Publico Estadual, além de disponibiliza-los no site. As prestacdes
de contas dos projetos sdo encaminhadas para os 6rgédos financiadores e demais participes dos
respectivos instrumentos juridicos (contrato, convénio, ...) e ficam a disposicdo também dos
orgdos de controle.

Como outro item vinculado a garantia da accountability, é prevista a publicacdo do
extrato dos planos de responsabilidade da organizagdo e respectivos relatérios de
acompanhamento, excepcionados o0s casos de restricdo de acesso amparados pela legislagdo. O
TCU lista diversos tipos de planos como possiveis de serem considerados. No caso da
Universidade e da Fundagdo se adequaria apenas o plano organizacional, isto €, o plano

estratégico, porém a FAPESE néo o desenvolve.
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J& a UFS alegou adotar em parte esta pratica, ndo tendo detalhado os subitens, porém
no item anterior do mesmo elemento apontou a divulgacdo e publicacdo de uma série de
documentos institucionais, tais como Anudrio Estatistico, Relatorio de Gestdo e Plano de
Desenvolvimento Institucional, que estdo disponibilizados no site da instituicdo. Faz-se mister
salientar que, as informac0es entdo colocadas pela UFS em seu levantamento de governanca
junto ao TCU foram atualizadas, tendo sido desenvolvidos e publicados o plano estratégico
2022 e 2023 desta instituicao.

Quanto ao canal de dendncias, este ndo é adotado pela Fundacdo, ao passo que a
Universidade conta com uma Ouvidoria Geral instituida em 2009, que é integrada ao sistema
de ouvidorias do poder executivo federal, e recebe manifestagdes via Plataforma Fala.BR.

Na UFS, os mecanismos para apurar indicios de irregularidades e promover a
responsabilizacdo em caso de comprovacdo, estdo estabelecidos em seu Regimento Geral,
ressaltando-se a atuacdo da Comissdo Permanente de Sindicancia e Processo Administrativo
Disciplinar (CPSPAD) e da Comissdo de Etica. Enquanto na FAPESE ndo se constata a
definicdo de procedimentos nessa direcao.

Partindo para o elemento que trata do monitoramento da satisfacdo dos usuérios, o
TCU delibera sobre a Carta de Servigos ao Usuério, ferramenta que nédo se aplica a realidade
da Fundacao, assim como ocorre com o0s padrdes e recomendacdes acerca de servicos acessiveis
via internet previstos em outro item do elemento em tela. J& em relacdo a promoc¢do da
participacdo dos usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados,
esta ndo se configura como uma préatica da FAPESE; ocasionalmente ocorrem apenas analises
individuais dos coordenadores dos projetos, caso a caso, ao decorrer da execugédo destes.

Por fim, assegurar a efetividade da auditoria interna apresenta-se como Ultima dentre
as préticas de governanca organizacional definidas pelo TCU. E ausente na Fundag&o um setor
especifico de auditoria interna, assim, ndo ha como atender as seguintes prerrogativas: a
instancia superior de governanga da organizacao participar da elaboracdo do Plano Anual de
Auditoria Interna, receber servicos de auditoria interna que adicionam valor a organizagao, ou
opinar sobre o desempenho da funcdo de auditoria interna; e a organizagdo acompanhar os
resultados dos trabalhos de auditoria interna.

A acdo da FAPESE nesse sentido se resume a contratar uma auditoria externa para
atuar periodicamente e emitir relatérios, como explanado anteriormente. Porém, esse trabalho
ndo tem como efeito direto a adicdo de valor a organizacdo ou a elaboracdo de planos de
atuacdo. O auditor externo participa das reunides do Conselho Curador, onde sé&o discutidos o0s
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resultados da sua atuacdo, como também a alta administracdo avalia e discute a possibilidade
de adesao ou ndo as recomendagdes expostas pela auditoria externa.

Ja a Auditoria Interna da UFS atua no Comité Institucional de Governanga da
Universidade (CIG/UFS) como unidade de avaliacdo e assessoramento, visando ao
aperfeicoamento dos processos de governanca, integridade, gestdo de riscos, controles,
comunicacdo, transparéncia e governanga digital, vedado o exercicio de atos préprios de gestéo,
conforme estabelecido em sua politica de governanca (Resolucéo n. 04/2022/CONSU/UFS) e
Regimento Interno.

Em suma, dentre as praticas de controle abordadas pelo TCU (2020), a FAPESE
demonstra algumas inconsisténcias ou faltas, como é o caso da auséncia de auditoria interna.
Mas outros desses aspectos sdo perceptiveis na governanca da Fundacdo, como estimular a
responsabilidade da organizacdo e seus agentes, também viabilizar sua responsabilizacéo, e
mesmo o papel de promover a accountability; porém de maneira bem mais timida que na UFS.

Assim, atendendo ao primeiro objetivo especifico, foi realizado o levantamento de
governanca publica da FAPESE, considerando-se as dimensdes associadas a composi¢do do
indice de governanca publica organizacional (iGovPub) e corroborando com o conceito de
governanca publica apresentado por Peters (2012 apud Levi-Faur, 2012) no Quadro 3 do Item
3 deste trabalho.

6.2. INSTITUCIONALIZACAO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA PUBLICA DA
FAPESE

Apos realizado o levantamento de governanca da FAPESE e comparado com o perfil
apresentado pela UFS no Ciclo 2021 do TCU, considerando-se o recorte referente ao indice de
governanca publica organizacional (iGovPub), conforme detalhamento dos dados analisados na
sessdo anterior, partir-se-a para analise do segundo tema apontado no quadro metodoldgico
deste trabalho.

A fim de compreender o processo de institucionalizacdo das préaticas de governanca
publica da Fundacdo sob a influéncia da Universidade, tem-se a dimensdo dos estagios de
institucionalizacdo, divididos categoricamente em habitualizacdo, objetificacdo e
sedimentagdo, conforme preconizam Tolbert e Zucker (1998).

Nesse entendimento, sdo apresentados dados colhidos por meio dos documentos
pesquisados e das entrevistas realizadas com os integrantes da Comissdo Permanente de

Acompanhamento dos Projetos envolvendo a Universidade Federal de Sergipe e as Fundacdes
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de Apoio (CPAP), como também da observacdo participante desenvolvida nos ambitos da
FAPESE e das reunides da Comiss&o.

Sdo detalhadas inicialmente as caracteristicas socioecondmicas dos entrevistados:
nove profissionais (trés mulheres e seis homens) com nivel superior completo, sendo um deles
com mestrado e cinco com doutorado. A idade média dos respondentes é de 49 anos. Os
gestores da FAPESE tém 14 anos de tempo médio de vinculo com a Fundacg&o e os gestores da

UFS todos com mais de 14 anos de casa.

6.2.1 Habitualizacéo

Relativamente ao primeiro estagio, habitualizacdo, buscou-se identificar como a
legislagdo, as forcas de mercado e as mudangas tecnoldgicas influenciam a governanca da
FAPESE.

A andlise do primeiro elemento trazido nas falas dos entrevistados revela uma série de
pontos importantes referente a influéncia da legislacdo sobre a governanca da FAPESE, bem
como sobre sua relacdo com a UFS, além de abordar a forma como a legislagdo que rege a UFS
afeta esses aspectos na Fundacdo.

Boa parte dos participantes destacou que a FAPESE procura seguir estritamente a
legislacdo interna da universidade e outras normas aplicaveis a projetos executados com
fundacdes de apoio, visto que presta contas tanto aos entes financiadores desses projetos quanto
aos orgaos de controle, inclusive aqueles que subsidiariamente a fiscalizam no ambito dos
projetos realizados junto a Universidade, como CGU e TCU.

Também foram salientadas as restricGes impostas pela legislacdo, ao limitar algumas
acOes e tomadas de decisdo na FAPESE, como a concessdo de bolsas e a mobilidade em
projetos, dificultando a agilidade e flexibilidade desejadas. Apontou-se também que as
resolugcdes e normas da UFS impactam diretamente a atuacdo da Fundacdo, restringindo
algumas atividades e determinando, de certa maneira, como a governanga deve ser conduzida.

Esses aspectos podem ser percebidos nesta verbalizagéo:

Vamos la, existe a legislagdo da propria Universidade, os atos normativos [...] as
resolucGes da UFS (que) impactam na vida da FAPESE. E as legislagdes que incidem
sobre a UFS, reflexamente vao na FAPESE, como a lei de licitagdo [...] a lei que regula
as fundacdes de apoio [...] a LDB, a lei que rege o Magistério Superior, [...] entdo tudo
que diz respeito a unidade pai, digamos assim, vai ter um impacto ainda que pequeno
na Fundacédo (U6).

Houve ainda algumas divergéncias de percepcao: alguns entrevistados consideram que
a legislacao é mais restritiva e ndo acompanha a dindmica necesséria para o funcionamento agil

da FAPESE, enquanto outros acreditam que a legislacdo pode trazer avangos e melhorias nos
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procedimentos, mas precisa ser mais clara e adaptada a natureza especifica das fundaces.
Também foi evidenciada a importancia de a legislacdo compreender a singularidade das
fundacdes de apoio, que possuem CNPJ préprio e dindmica particular, para assim permitir
maior flexibilidade em suas atividades e ndo aplicar normas rigidas aos projetos executados
com as universidades.

Em suma, a legislac&o é apontada como um fator determinante para o funcionamento
e a governanca da Fundacéo, visto que ela baliza e norteia as a¢cdes, 0s processos de trabalho e
0 cumprimento das normas, mas também impd®e restricdes e burocracias que podem dificultar
sua atuacdo agil e eficiente. A relacdo com a legislacdo da UFS é relevante, uma vez que ela
impacta diretamente a Fundacdo e pode gerar divergéncias quanto ao seu cumprimento e
aplicacdo em situacOes especificas. O desafio é encontrar um equilibrio entre a necessidade de
regulamentacdo e o reconhecimento da natureza particular das fundacdes de apoio, para
permitir o pleno desenvolvimento de suas atividades de apoio a pesquisa, extensdo e
desenvolvimento institucional.

Considerando, a partir da pesquisa documental e de observacdo realizada, que a
FAPESE ainda € a Unica fundacdo de apoio que atua em projetos executados pela UFS, inferiu-
se que as forcas de mercado capazes de gerar algum impacto na governanga da Fundagéo
quando inserida nesse contexto relacional, seriam os érgdos financiadores dos projetos, hipotese
que foi ratificada pelas falas dos entrevistados.

Apesar de terem sido percebidos diferentes pontos de vista em relacdo ao grau de
influéncia dos 6rgdos financiadores: alguns entrevistados consideram que a influéncia é
significativa, ja outros afirmam que é menor do que a influéncia da legislacdo que rege as
fundagdes e universidades.

De maneira geral, os respondentes entendem que os 6rgaos financiadores tém um papel
importante na execucdo dos projetos e afetam as préticas de governanca da Fundacdo, ao
apresentarem exigéncias especificas para os projetos, como forma de pagamento, prestacao de
contas e clausulas contratuais, por exemplo. Além de que, muitas vezes possuem legislacdes e
normas préprias que a Fundag&o precisa seguir, e a compreensdo dessas hormas e a capacidade
de adaptacéo séo essenciais para garantir a correta execugdo dos projetos. E todo esse contexto
pode, inclusive, refletir em uma reorganizacdo na estrutura interna da Fundacdo, a fim de

atender a certas exigéncias. Sob esse aspecto foi relatado por um gestor da FAPESE:

Todo e qualquer projeto [...] que a Fundagdo fizer, precisa ter um atendimento de
100% ao que é exigido [...] ao 6rgdo financiador. Entdo, se é [...] sociedade de
economia mista, [...] tem legislagdes que sdo especificas, que sdo diferentes da
legislacdo dos 6rgdos federais, por exemplo. E cada ente [..] tem instrucGes
normativas, tem condicfes que sdo proprias da competéncia [...] cada um com sua
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legislacdo. Entdo, é impossivel vocé desvincular a formacdo de um projeto sem
atender as exigéncias daquele 6rgdo que esta financiando, porque o financiamento
prevé prestacdo de contas. Vocé tem que fazer a prestacdo de contas exatamente como
eles prestariam contas se eles estivessem usando o dinheiro do recurso diretamente
(F3).

Foi apontado ainda que quando a Fundacéo lida com érgédos de fomento ja conhecidos
e com 0s quais ja possui uma relacdo estabelecida, a execucao dos projetos tende a ser mais
tranquila. No entanto, ao lidar com setores privados, podem surgir dificuldades e atrasos,
especialmente quando ha novas demandas que fogem ao modus operandi habitual da Fundacéo.

Destacou-se ainda que, nos casos das propostas enviadas em atendimento a editais
publicados por 6rgdos de fomento, ha uma concorréncia para se alcancar a contemplacdo dos
projetos encaminhados entre as diversas instituicdes convenentes e suas respectivas fundacoes
de apoio. Assim, a competi¢do por tal aprovacdo, dentro dos limites estabelecidos em edital,
pode influenciar no arranjo da FAPESE para apresentar uma maior capacidade de resposta as
demandas externas e a busca por capacitacdo interna. Esse aspecto foi considerado por alguns
entrevistados como impulsionador para o desenvolvimento da capacidade interna de
atendimento da Fundacao, particularmente a essa area de atuacdo, mas também de maneira geral

na relacdo com clientes pablicos e privados, como exemplificado no fragmento seguinte:

Eu penso [...] que o que define o espa¢o da atuacdo da fundagdo, independentemente
da relacdo, se é com empresa privada ou se é com 6rgao publico, é a sua capacidade
interna. [...] E a capacidade interna depende diretamente do volume de atividades ja
desenvolvidas. Portanto, é uma relagcdo meio de simbiose, tem uma inter-relagdo. [...]
eu considero que o determinante de tudo é o volume de recursos, a capacidade de
respostas e de atracdo desses recursos, mas também olhando para o grau de
concorréncia, [...] a competitividade entre fundages ou entre fundacGes e outros
potenciais executores do projeto, daquela demanda, é que define o grau de
heterogeneidade, complexidade da estrutura da fundacdo. Quanto menos
concorréncia, mais a fundacao tende a se adaptar ao modelo pré-existente e isso vai
gerando [...] uma espécie de acomodacao, no plano de que as restri¢cfes serdo sempre
maiores do que as possibilidades, do que as oportunidades (U2).

Tratando dos aspectos referentes a repercussdo das mudancas tecnolégicas nas praticas
de governanca da FAPESE e se as tecnologias utilizadas pela UFS influenciam essas praticas,
todos os entrevistados concordam que as mudangas tecnolégicas tém impactado positivamente
a governanga, proporcionando maior transparéncia, agilidade e compartilhamento de
informacdes, visto que a tecnologia permite aprimorar processos, tratar informacdes de forma
mais eficiente e facilitar a comunicagéo interna e externa.

Porém, tanto os representantes da FAPESE quanto da UFS reconhecem que existem
desafios relacionados ao acesso a sistemas e informagdes, seja por conta das limitacbes de
sistemas utilizados pelas instituicOes ou pela falta de integracéo entre eles, o que pode causar
problemas de comunicacéo, dificuldades no acesso a dados e processos burocraticos. Além da
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atualizagdo tecnoldgica ser vista como crucial para o relacionamento com entes financiadores
e para modernizar as praticas da fundacdo, os entrevistados reconhecem também que €
necessario que a FAPESE esteja atualizada em termos de gestdo da informacao para cumprir
com obrigacdes como prestacdo de contas e controle financeiro.

Entre as divergéncias percebidas nas falas referentes a esse contexto especifico,
salienta-se que um dos entrevistados da FAPESE afirma que as mudangas tecnologicas tém
pouco impacto na Fundacdo, outro ressalta que a tecnologia pode melhorar a agilidade e
eficiéncia do trabalho. Essa divergéncia pode estar relacionada ao uso ou ndo de tecnologias
especificas nos diferentes setores de atuacdo dos entrevistados. Ja entre os entrevistados da
UFS, um deles acredita que os avangos tecnolégicos da universidade tém impacto limitado na
FAPESE, enquanto outro destaca que a falta de integracao entre os sistemas pode gerar conflitos
e dificuldades no dialogo entre as instituicdes.

De maneira complementar, enfatizou-se que a tecnologia possibilita que fundacdes e
universidades interajam em tempo real e compartilhem experiéncias e mecanismos de
governanca, o que pode levar a uma melhoria nos processos e praticas adotadas. Enfim, ambos
os lados reconhecem que a tecnologia pode ser um elemento importante para aprimorar as
praticas de governanga, mas também destacam a necessidade de superar obstaculos e utilizar a
tecnologia de forma mais eficiente e abrangente para alcancar melhores resultados.

Apesar da importéancia percebida coletivamente no tocante ao impacto da tecnologia

na gestdo organizacional, como enfatizado na passagem:

[...] hd uma tendéncia, eu diria, que ndo é nenhuma situacdo de tempo, de modismo.
Se trata de uma tendéncia mesmo irreversivel, a meu ver, de que os modelos
tecnoldgicos estardo cada vez mais presentes. 1sso obrigard tanto a questdo da
capacitacdo técnica, mas, sobretudo, o dominio dessas tecnologias no ambito interno,
seja das universidades, seja das fundages de apoio, para que 0S processos possam
seguir dentro de [...] uma trajetoria cada vez mais alinhada com o principio, o sistema
vigente de informacdo. A informag&o passa a ser um elemento principal da dindmica
da sociedade moderna [...] e nas organizac¢@es ainda mais (U2).

N&o emergiu das falas registradas, aspectos robustos o suficiente para enfatizar um
impacto das mudancas tecnologicas na governanca da Fundacdo (sua estrutura interna de
lideranca, estratégia e mecanismos de controle), nem da influéncia direta da Universidade nessa
perspectiva. Mostrando-se ser este o elemento com menor evidéncia entre 0s demais, na
caracterizacdo do processo de institucionalizagdo das praticas de governanca publica da
FAPESE dentro do estagio de habitualizagéo.

Vale salientar que algumas verbalizagcbes dos gestores da FAPESE associadas a
registros obtidos durante a observacdo participante, sugerem a caracterizagdo de um

mecanismo, trazido por Hodgson (2006), como sendo préprio dessa primeira fase. O autor trata
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da disposicdo dos individuos que atuam na organizacdo para Se engajarem em um
comportamento previamente adotado ou adquirido, como que cumprindo as novas regras
socialmente definidas.

Conclusivamente, considerando as caracteristicas apontadas por Tolbert e Zucker
(1998) para esse estagio de pré-institucionalizacdo, notou-se, a partir dos dados coletados na
pesquisa, a adogéo de novos arranjos estruturais na FAPESE, ou a formalizacdo desses arranjos
em politicas e procedimentos da organizacdo, mas ndo de forma expressiva, e em resposta a
problemas organizacionais especificos percebidos. Assim, tal realidade corrobora com o que
aponta a teoria, ao salientar que nesse estagio, tais estruturas ndo sao objetos de qualquer tipo

de teorizagdo formal e tendem a n&o perdurar longamente.
6.2.2 Objetificacdo

Em relacdo a objetificacdo, enquanto segundo estdgio do processo de
institucionalizacdo, almejou-se perceber como os elementos “monitoramento organizacional”
e “teorizacdo” estariam presentes na governanca da FAPESE.

Acerca do monitoramento organizacional, alguns depoimentos de gestores da FAPESE
indicam que h& uma busca por conhecer a realidade de outras fundac@es, universidades e seus
procedimentos. Essa iniciativa ocorre principalmente por meio de contatos com outras
instituicBes, participacdo em grupos de WhatsApp com representantes de outras fundacées de
apoio, e presencas esporadicas em reunides e encontros promovidos pelo CONFIES (Conselho
das FundacBes de Apoio as Instituicbes de Ensino Superior). Como trouxe um dos
entrevistados: “[...] isso fica muito claro quando vocé participa dos encontros que tem
anualmente, do CONFIES [...] nas conversas de corredor, nas conversas de grupo, a gente
aproveita esses encontros, quando a gente vai, pra poder trocar experiéncias” (F2).

Tais acOes visam obter informacdes sobre como outras fundacdes operam, adaptar
procedimentos internos e buscar modernizacdo, especialmente nos aspectos relacionados a
legislagdo e as boas préticas de gestdo. Porém, ndo é uma prética constante ou corriqueira,
ocorre geralmente em situacdes especificas, quando surge algum problema pontual, em busca

de sanar davidas juridicas ou de obter resolugédo de impasses. Como trazido na seguinte fala:

[...] pede ajuda, eventualmente, quando tem alguma necessidade. Ai, em processos,
em partes de processos, assim, bem pontuais pra conhecer qual € a realidade em uma
ou outra fundacdo, mas ndo é uma pratica. (Procura-se) quando ha uma demanda
especifica. Nao existe acompanhamento (F3).

A falta de um corpo técnico especifico e a estrutura limitada da fundacao s&o apontadas

como fatores que dificultam o estabelecimento de um monitoramento mais sistematico. Esse
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cenario foi trazido por um dos membros da FAPESE: “ndo fazemos, ndo. Porque ndo temos
corpo técnico, hoje, [...] um setor especifico pra estar monitorando o que é que faz, o que é que
ndo faz, e implantar aqui na fundacédo” (F2).

E ratificado na fala de outro gestor da Fundacéo:

Eu acho que é uma questdo estrutural mesmo. [...] A gente vai tocando pra que a coisa
ande, mas ndo no sentido de fazer um gerenciamento como deveria ser feito. [...] (O
planejamento fica comprometido) totalmente, nés ndo temos planejamento. A gente
executa. [...] Existe uma vontade, a gente sabe que é uma demanda [...] mas, por
enquanto, sem execucdo (F3).

Ja os entrevistados ligados a UFS, unanimamente demonstraram ndo ter informac6es
sobre a existéncia ou implementacdo dessas praticas na FAPESE, tendo alguns deles indicado
que, caso houvesse algum acompanhamento nesse sentido, ndo parecia ter resultado suficiente
a ponto de ser perceptivel para eles. Porém, foram sugeridas acGes de autoavaliagdo e de busca
por melhorias a partir da realidade de outras fundacdes, por exemplo, também a realizacdo de
avaliacdes de satisfacdo, treinamentos internos e analise dos processos de atendimento.

Quanto ao aspecto da teorizagdo, houve um dos entrevistados que alegou perceber
certa disposi¢éo para a realizagdo de mudancas estruturais, por parte dos que fazem a Fundacéo.
Porém parece se tratar de uma realidade pontual e que ainda ndo gerou uma ac¢éo conclusiva ou

efetivamente concreta, conforme o fragmento de fala seguinte:

[...] nds estamos em um processo (determinado setor da Universidade em negociacao
junto a um érgéo financiador da esfera publica), mas nés [...] ndo podemos submeter,
quem vai submeter € a FAPESE. Porém, no didlogo com a FAPESE descobrimos que
o0 regimento deles ndo permitia a area (envolvida no projeto de interesse do referido
setor). E ai nds levamos essa problematica para eles, que de pronto se colocaram a
disposicdo em discutir internamente o regimento e ampliar, incluindo (a atuagdo em
tal area). Entdo, por esse exemplo, eu posso afirmar que sim (hd uma inclinagdo da
Fundacédo em realizar possiveis mudangas na sua estrutura) (U4).

A anélise das falas indica, de maneira geral, que a Fundacdo procura identificar
problemas e possiveis mudangas em sua estrutura e praticas de governanca, porém, essa busca
é geralmente reativa e forgada, ocorrendo apos a ocorréncia de problemas que afetam o fluxo
dos processos internos. A FAPESE enfrenta desafios para prever problemas com antecedéncia,
devido a falta de recursos humanos e tempo para realizar analises estratégicas.

A abordagem para identificar problemas se baseia em analisar o fluxo dos processos
internos, buscando entender onde ocorrem gargalos e entraves. Isso é feito através da
observacdo do tempo que cada processo leva em cada setor, identificando os pontos que
demandam mais tempo e esforco. Além disso, a Fundacdo procura solugdes por meio de
iniciativas pontuais, como a contratacdo de estagiarios ou a redistribuicdo de tarefas para

resolver problemas especificos.
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No entanto, algumas falas mencionam a falta de uma abordagem técnica e estruturada
para aprimorar a gestdo interna da FAPESE, caracterizando suas a¢cdes como amadoristicas em

vez de baseadas em métodos e técnicas de melhoria continua:

[..] E ai a gente vai mapeando. E estamos constantemente vendo no sistema da
FAPESE o tempo que passa 0 processo em cada setor. Entdo quando a gente identifica
que esta ficando muito tempo, por exemplo, no setor de contas, de compras. Entdo o
que esta acontecendo 18? Esté faltando gente? Esta faltando algum procedimento
mais diferente, diferenciado? Entdo a gente sempre tem buscado isso. [...] O ideal é
a gente tentar prever o que pode acontecer. A gente ndo esté tendo nem pessoal, nem
tempo para fazer isso ultimamente. Entdo a gente s6 faz quando acontece. Aconteceu,
vamos tentar resolver e fazer com que isso ndo aconte¢a mais (F1).

As falas dos entrevistados apontam para uma convergéncia em relacdo a necessidade
de melhorar a gestdo interna da FAPESE, buscando solugdes de forma mais proativa e
planejada. O quadro reduzido de pessoal e a falta de recursos financeiros séo apontados como
limitadores para a Fundacdo implementar mudancas estruturais significativas e sustentaveis.

Revelou-se também uma percepcdo da necessidade de mudanca na estrutura da
Fundagdo. Algumas pessoas dentro da Universidade reconhecem que a FAPESE precisa se
modernizar, ser mais profissionalizada e ter maior capacidade de gestdo, buscando se tornar
mais eficiente e atrativa para outros projetos e instituicoes.

Por outro lado, algumas dessas verbalizagdes sugerem uma visao mais conservadora

por parte das instancias internas de governanga da Fundacao, como trazido em:

A composicdo desses conselhos tem que estar alinhada com esse pensamento. Se o
conselho pensa antigo, ele vai continuar no antigo. Eu recebo trés, quatro projetos por
ano, trés, quatro projetos resolvem minha vida, eu fico aqui vivendo e eu fico na minha
zona de conforto e esta tranquilo. Entdo, eu ndo vou correr atras de (novas
oportunidades) (U5).

Foi apontada ainda uma certa resisténcia a mudangas significativas na sua estrutura e

funcionamento. Como no trecho a seguir:

O que eu enxergo dentro da Fundag&o hoje [...] € um grau de comodidade, de zona de
conforto, para uma fundacdo que ndo pode ter zona de conforto, porque é uma
fundacao que lida com inovacéo, lida com areas em que a zona de conforto ndo faz
parte. Por outro lado, [...] a universidade, os pesquisadores, toda a comunidade, eu
diria, quer fazer mais uso da FAPESE. Mas muitos hoje estdo desistindo por varios
problemas [...] Entdo isso é contraproducente, desarrazoado. N&o vejo um movimento
interno da FAPESE (em busca de mudancas significativas) (U3).

Visdo que diverge do posicionamento dos gestores da propria Fundagdo, como pode

ser percebido na transcricao:

Todos aqui (na FAPESE) estdo abertos a mudanca. Alguns mais, outros menos. Desde
que também, assim, a gente tenta conversar e conscientizar. E, gracas a Deus, a equipe
da Fundacdo é uma equipe bem consciente do seu papel. Os funcionarios aqui, eles
s&0 bem comprometidos. As vezes, o problema maior é a sobrecarga de servico (F2).

O que é reforcado pela fala de outro gestor:



65

(Quando o problema surge é que se procura) como fazer. Os proprios funcionarios
entram no consenso, combinam como vai ser a melhor forma e resolvem dessa forma,
desse jeito. [...] Em todo lugar sempre tem uma questao de resisténcia, mas aqui, como
somos muito poucos, e a dindmica é de muita agitacdo, eu acho que todo mundo se
propde a fazer o que for de melhor, todo mundo, para que as coisas fluam e a gente
consiga atender os clientes da forma como precisa ser atendido. Eu acho que o esfor¢o
é coletivo (F3).

Complementarmente, é citado que a FAPESE precisa ampliar sua atuagdo e tornar-se
mais proativa na captacao de recursos e projetos, a fim de garantir sua sustentabilidade e néo
depender exclusivamente dos projetos envolvendo a UFS. Essa abordagem, segundo as falas,
permitiria a Fundacdo ter uma atuacdo mais ampla e se destacar no mercado das fundacgdes de
apoio, buscando parcerias com outras instituicdes e universidades.

Em relacdo a atuacdo de grupos interessados em promover mudancas na Fundacéo, ao
que Tolbert e Zucker (1998) chamam de “champions”, ha a percepcao de que algumas pessoas
da Universidade veem a necessidade de modernizacdo da FAPESE. No entanto, ndo é
mencionada uma atuagédo concreta desses grupos para efetivar as mudancas desejadas. A falta
de uma relacdo mais estreita e eficiente entre a Universidade e a Fundacdo é destacada como
um possivel obstaculo para a concretizacdo dessas mudancas.

Em suma, a anélise dos trechos aponta para a existéncia de uma busca reativa por
identificagdo e resolugéo de problemas na FAPESE, principalmente em relacdo ao fluxo de
processos internos. Ha uma percepc¢do de que a Fundagdo precisa se modernizar e aprimorar
sua gestdo para se tornar mais eficiente e competitiva na sua area de atuacdo. No entanto, ha
desafios a serem superados, como a falta de recursos humanos e financeiros, além de uma
possivel resisténcia a mudancas significativas. A atuacdo de grupos interessados em promover
mudancas na Fundacdo ainda parece ser incipiente, requerendo maior engajamento e dialogo
entre a Universidade e a FAPESE para viabilizar uma atuacdo mais estruturada e proativa na
busca por melhorias em sua estrutura e praticas de governanca.

Entdo, para se estabelecer um estagio de semi-institucionaliza¢do, é imprescindivel
gue os valores transmitidos pelos comportamentos empiricos adotados para lidar com o0s
problemas frequentes da organizacgdo, percebidos na fase da habitualizagdo, estejam sendo
disseminados (Versiani et al., 2016). Porém, a partir dos resultados desta pesquisa nao se
constatou, de forma pujante, nenhum dos mecanismos apontados por Tolbert e Zucker (1998)
como responsaveis por emergir um consenso social entre os tomadores de decisdo da
organizacao acerca do valor dos novos arranjos estruturais moldados no estagio anterior de
institucionalizagdo, ndo tendo, assim, tais estruturas adquirido uma base mais normativa, a

ponto de se “objetificarem”.
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Em sintese, a partir da analise dos dados aqui levantados, confrontados com a base
tedrica considerada no presente estudo, ndao foi possivel estabelecer que o processo de
institucionalizacdo das praticas de governanca da FAPESE, sob a influéncia da UFS, tenha

alcancado o estagio de objetificacéo.

6.2.3 Sedimentacéo

Referente ao terceiro e Ultimo estagio do processo de institucionalizacao das préaticas
de governanca publica da FAPESE, a sedimentacdo, se analisou a percep¢do de impactos
positivos, da resisténcia de grupos e da defesa de grupos de interesse, como elementos
influenciadores desse processo.

Na presente categoria metodoldgica, inicialmente os entrevistados foram interrogados
em relacdo ao possivel impacto da atuacéo dos Conselhos e da alta administracdo da FAPESE,
como também a estratégia e os mecanismos de controle por ela desenvolvidos, nos resultados
ou nas praticas de governanca da Fundacdo. Questionou-se também sobre a participacdo da
UFS em alguns desses efeitos. E adicionalmente, se buscou perceber a ocorréncia de alguma
relacdo entre o desenho organizacional e a formacdo dos conselhos da FAPESE com as
instancias de governanca da UFS.

Foi relatado por um dos gestores da Fundacdo uma intensificacdo recente das reunides
presenciais dos conselhos, onde seus membros passaram a ajudar na resolucao de problemas e
entraves, apontando esse aumento da participagdo como positivo e fortalecedor da governanca
da Fundacdo. Ainda, um dos entrevistados vinculados a UFS salientou a pertinéncia da atuacédo

dos conselhos da Fundacdo e o impacto disto nas suas praticas de governanca publica:

[...] (os conselhos) constituem a governanga da FAPESE né? Entéo, as decisdes que
sdo |4 tomadas incidem diretamente sobre a vida da FAPESE. Por exemplo, [...]
demissdo de pessoas, atualizacdo de remuneracao de pessoas, decisdo de mudanca de
sede da Fundacéo, deciséo por aceitar projetos grandes [...] tudo isso (deve ou deveria
ser) debatido nos conselhos, (0 que impacta) na vida da Fundacdo, na vida das pessoas
da Fundacdo. Entdo, [..] precisa ter na Fundacdo pessoas que tenham esse
comprometimento com a unidade e vontade de trabalhar, porque a FAPESE tem essa
dependéncia muito orgéanica com relacdo aos seus conselhos (U6).

Porém, a maioria das verbalizacdes segue em direcdo contraria. Em grande parte das
falas, os conselheiros séo vistos como pouco atuantes, mais propensos a receber informacoes e,
eventualmente, fazer sugestdes ou cobrangas, que participar efetivamente da tomada de
decisOes. Esse exemplo ¢ trazido no trecho: “eu acredito que néo. Eles recebem um resumo dos
projetos que a gente fecha, de como esté a situagéo financeira da Fundacéo, enfim, mas € assim,
tudo muito resumidamente. Entender o dia a dia, ndo. [...] Se tiver (influéncia do Conselho nas
praticas da FAPESE), eu desconhe¢o” (F3).
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A atuacdo dos conselhos majoritariamente é vista como pontual, focada nas questdes
que requerem aprovacdo ou permissdo, deixando de lado a atuagdo mais proativa e continua.
Como exposto na fala: “o conselho, poderia ser mais atuante, mas talvez pelas outras atividades
[...] que os conselheiros tenham, ou os 6rgéos a que eles estdo vinculados. Eu acho que ndo tem
tanta atuacdo. [...] Eles fazem uma analise pontual. [...] ndo estdo constantemente aqui” (F2).

A perspectiva da influéncia da UFS, seja de forma direta ou indireta, na gestéo e
governanca da FAPESE é reforcada pelo fato da maior parte dos conselhos da Fundacdo ser

formada por membros da Universidade, como exposto no trecho a seguir:

[...] atualmente, a grande maioria dos conselheiros sdo conselheiros indicados pela
universidade. [...] a grande influéncia mesmo vem da Universidade, que é quem esta
dando o maior apoio e tentando, de uma forma ou de outra, sempre manter o nimero
de representantes nos nossos conselhos. Sendo, a gente ndo consegue reunides. Por
falta de quorum. Principalmente no Conselho de Instituidores (F1).

A despeito disso, um grande nimero de respondentes entende ndo haver um impacto
direto nas decisdes e no funcionamento da Fundacao a partir da atuacdo dos mesmos, chegando
a sugerir que essas instancias deveriam desempenhar um papel mais ativo e propositivo na
implementacdo de préaticas de governanca da FAPESE. Um dos gestores da UFS exemplifica

essa ideia:

N&o, eu desconheco, internamente da Fundacéo se ha efeitos, mas entendo que deveria
ter. Se ha esses conselhos e eles participam de toda a parte administrativa, ele ndo é
um conselho apenas para receber as informacoes, fazer andlise e aprovar as coisas por
mero tramite burocratico. Ele teria que fazer todo esse acompanhamento, identificar
as falhas, as fraquezas, as forcas, fazer essa gestdo como um todo e efetivamente
executar ou colocar em pratica o que for necessario. E ai, [...] esses proprios conselhos
administrativos e a presidéncia poderia propor a criacdo do respectivo setor,
coordenacdo ou algo do tipo para gerenciar isso (a governanca) (U5).

Em suma, os Conselhos da FAPESE tém um papel presente, mas muitas vezes ndo sao
atores protagonistas nas praticas de governanca publica da Fundacdo. A atuacdo da UFS, nesse
ambito da governanca da Fundacdo, para além da representacdo nesses conselhos, é apontada
pelos gestores entrevistados como vultosa especialmente através da Comissdo Permanente de

Acompanhamento de Projetos, como no trecho a seguir:

A CPAP acaba contribuindo, na medida em que estdo la representantes da
Universidade, de setores considerados estratégicos da governanga [..] e as
negociacdes, as tratativas sobre 0s projetos sdo sempre enquadradas no plano do que
estd posto em termos da legislacdo, em termos da boa prética, do controle, da
transparéncia, da eficiéncia. Portanto, [...] esses mecanismos, acabam [...]
contribuindo para a melhoria da governancga da Fundacéo. Isso é fato (U2).

Mas esse entrevistado também salientou a necessidade de se ter uma estabilidade e
aprofundamento na busca pelos melhores resultados obtidos a partir dessa relacéao:

[...] na medida do possivel, esse didlogo entre a Fundacéo e a Universidade, [...] essas
ac0es, essas trocas de experiéncias e de modelos, elas ndo se deem apenas quando tem
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uma crise [...] passada a crise, volta para aquela situacdo, eu diria, de certa
acomodacdo. Isso tem a ver com uma questdo central na base, que é o0 quanto de
capacidade eu disponho, eu digo capacidade intelectual, capacidade fisica, humana
mesmo, de dar conta das demandas. Quanto mais restrita essa capacidade, menos
disponibilidade tem de se pensar e de se trabalhar outras questdes que sdo inerentes
ao processo de desenvolvimento, de inovacdo, de expansdo da fundacdo e das
universidades (U2).

H& diversas menc¢des dos entrevistados acerca de uma influéncia indireta nas
atividades da Fundacdo, enxergando as reunides da Comissdo como oportunidades de promover
troca de conhecimento entre gestores de ambas as instituicGes e contribuir para processos de

governanca e melhoria. Isso é trazido tanto por gestores da FAPESE, como neste trecho:

[...] a criacdo da Comisséo de Acompanhamento de Projetos da universidade tem sim
uma influéncia muito grande na forma que a gente vai precisar operar e vai trabalhar
aqui. Eu acho que cria uma proximidade, a gente atende melhor a universidade, se faz
conhecer melhor, conhecer inclusive as nossas dificuldades, as nossas fragilidades e
eu acho que esta uma troca muito grande que tem sido importante. [...] ndo que seja
S0 esse canal, mas o canal que mais chama atencdo é sim através da comissdo. Vocé
esta junto com os pré-reitores, vocé esta junto com a vice-reitoria, com pessoas que
estdo em contato conosco o tempo inteiro. Entdo, mesmo que a gente feche projetos
com outras instituicGes diretamente, eles sdo minoria, a grande maioria com a
Universidade e afeta (as praticas de governanca da FAPESE). Sim, com certeza. Afeta
positivamente, eu diria, inclusive (F3).

Inferiu-se entdo que a contribuicdo da UFS, por meio da CPAP, ocorre mais em termos
de suporte e orientacdo, ndo havendo evidéncias de influéncia direta na governanca da

Fundacdo. A seguir sdo listados trechos que exemplificam essa conjuntura:

A CPAP, ao meu ver, ela tenta facilitar um pouco a vida da FAPESE, porque ha um
[...] comité que dialoga sobre 0s processos que vdo encaminhar para a FAPESE, para
ver a relevancia também disso para a sociedade sergipana, para a propria instituicéo,
tentar mitigar conflitos de interesse, muitas vezes ha conflitos de interesse na
sobreposicdo de projetos. Entdo, eu acho que a Universidade tem tentado ajudar a
FAPESE nesse sentido, para melhorar a sua gestdo de funcionamento (U3).

[...] (A CPAP) faz um acompanhamento extraordinario, pontuando coisas que nao
estdo em conformidade com a nossa legislacdo e que precisam retornar ao
coordenador do projeto para ser refeito, para atender a normativa, para deixar tudo
muito transparente, sempre que necessario. E nesse sentido, a CPAP para mim
funciona maravilhosamente [...] a Universidade preza muito por essa questdo da
transparéncia e a CPAP é um lugar fantastico para isso. E que quando chega esse
processo, chega nesse formato, ja todo redondinho para a FAPESE, para execucao,
isso contribui pelo lado de la também numa forma de chegar sem problemas ou
também talvez ndo com tantos problemas que poderia chegar, se ndo passasse pela
CPAP (U4).

Um segundo elemento do estagio de sedimentagéo é a resisténcia de grupos, e acerca
disto se buscou verificar se 0s respondentes percebiam pessoas ou grupos (tanto no @mbito da
Fundag&o quanto na Universidade) que demonstrassem algum tipo de resisténcia a forma como

a governanca da FAPESE esta estruturada.
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Enquanto alguns entrevistados ndo notam ou indicam ndo haver resisténcia
significativa daqueles que fazem a Fundag&o, como traz um dos gestores da UFS: “olha, na
FAPESE eu nunca percebi, pode até haver, mas eu nunca percebi” (U1).

O que é ratificado pela fala de um gestor da FAPESE, ao fazer algumas observactes

sobre o cenario interno:

Néo, aqui dentro da fundacdo, ndo. As pessoas entendem qual é o papel da fundacéo,
aceitam algumas coisas. Outras ¢ por conta, muitas vezes, da ‘euquipe’, que ja estd
sobrecarregada e ndo quer pegar mais alguma carga. Até porque, assim, a gente
também ndo pode [...] enquanto celetista [...] divergir muito do que foi, para que o
funcionério foi contratado, qual atividade que foi dita a ele para ser exercida (F2).

Outros mencionam uma resisténcia interna, principalmente em relacdo a mudancas e

adaptacdo a novos formatos de trabalho, como opina um dos entrevistados vinculados a UFS:

Muita resisténcia dentro da propria FAPESE. Vocé quer modernizar completamente
a FAPESE [...] Mas para isso ela tem que fazer uma reflexdo e mudar um pouco, ela
ser mais flexivel. Por exemplo, (a UFS) trabalha com formag&o de recursos humanos.
Quantos cursos hoje, lato sensu, a FAPESE esta coordenando? Nenhum. [...] Ela teria
como captar recursos. Agora ela estd acostumada a projetos de grandes volumes e ela
ndo esté tendo perna, ou ndo esta tendo capacidade, ou ndo quer fazer, ndo sei. Ai tem
que ver la. E outra, como o cenério mudou, os grandes projetos [...] dificilmente véo
voltar a ser como eram. Os projetos financiados pelo governo sdo projetos cansativos,
que vao e voltam. E esses projetos de curso de lato sensu, eles oxigenam o sistema de
muitas instituices (U3).

Sobre a UFS, alguns entrevistados mencionam perceber demonstracdes constantes de

resisténcia, como nesse recorte:

Da UFS sempre existiu. Sempre se teve uma ideia [...] um pouco deturpada do que €
a Fundacdo e qual a [...] real importancia da Fundacdo para a universidade. Tem
grupos que, realmente, quando vocé fala em qualquer projeto que seja colocado via
Fundacéo, eles tém um rebuligo, eles tém uma resisténcia muito grande (F1).

Ou de queixas, como em situacdes detalhadas por um membro da propria UFS:

Na Universidade [...] sdo constantes as reclamacdes de professores, principalmente,
quanto a alguns encaminhamentos que a FAPESE da, e muitas vezes em razéo de a
FAPESE precisar cumprir a lei, que as vezes o proprio docente proponente de um
projeto desconhece, [..] mas [..] deveria atender aquela orientacdo, e ndo
simplesmente reclamar que aquilo vai fazer com que ele perca mais tempo (U1).

Essa prevaléncia ¢ reforcada pela fala de outro participante que exemplifica: “existe
uma resisténcia que é decorrente de um fendmeno muito simples. Ha setores dentro da
universidade que consideram que [...] a Fundag&o, de maneira geral, € uma forma de privatizar
a Universidade. Isso é um discurso antigo que prevalece em alguns segmentos” (U2).

Mas também foi ressaltado que tem havido uma mudanca nesse aspecto ao longo do
tempo: “outros que tinham resisténcia e tiveram que trabalhar com a Fundacgéo viram que nédo
é bem assim [...] realmente tem mudado essa visdo da comunidade da UFS em relacdo a
Fundacdo” (F1).
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Como justificativa, alegou-se que a resisténcia na UFS seria devido a pré-concepgao
de que a FAPESE néo seria tdo eficiente como outras fundagdes de apoio ou que ndo tem

conseguido atender a todas as demandas adequadamente, como exposto a seguir:

[...] uma concepcéo antecipada de que as fundagBes, em particular a FAPESE, ndo sdo
tdo eficientes como outras fundagdes ou ndo tem, ao longo dos Ultimos anos, nao sei
como isso tem melhorado ou ndo, sido capaz de absorver as demandas e dar resposta
as demandas sem entrar numa situacéo que parece ser: olha, os projetos que eram
muito vultosos tinham interesse, 0s projetos menos vultosos ndo tinham interesse. 1sso
ficou estabelecido por muito tempo. Esse tem interesse porque é com determinado
6rgdo e valor. Esse aqui ndo justifica. Portanto, vocé, de certo modo, vai criando uma
espécie [..] de nddoa para aqueles que ndo conseguiram que seus projetos tivessem a
execucdo ou ndo foram absorvidos ou tiveram continuidade conforme o desejado
(U2).

Ao mesmo tempo, se acredita que essa visdo tem mudado e a Fundacdo tem

demonstrado maior clareza institucional:

[...] essa realidade tem sido alterada, até porque os grandes projetos ndo existem mais
ou ndo sdo mais 0s projetos de outrora, 0 que obriga a Fundacdo também a reviver
algumas praticas que se faziam no passado. [...] nos Gltimos cinco anos,
especialmente, a Fundacéo ja € menos fechada e com mais possibilidades, a despeito
da sua capacidade interna de limites operacionais. Mas considero hoje que a Fundagéo
tem uma clareza melhor do aspecto institucional que ela representa e da relevancia
dos projetos para o desenvolvimento da Universidade, para o desenvolvimento da
sociedade, mais do que a dindmica mesmo da captagéo de recursos (U2).

Ja outros participantes mencionam que a resisténcia na UFS esta relacionada a
procedimentos e praticas, como demoras em devolutivas e resultados, mas ndo com a estrutura

organizacional da Fundagéo, como se exemplifica em seguida:

[...] ndo me recordo de ter presenciado alguma resisténcia mais explicita a isso
(estrutura de governanca) [...] Talvez haja algum questionamento as vezes sobre a
prépria formacdo dos conselhos, talvez com o entendimento que a universidade
devesse ter um peso maior [...]. Entdo, enfim, [...] ndo tenho percebido, ao longo do
tempo, resisténcia quanto a estrutura organizacional da fundagéo, ndo. E mais uma
reclamacgdo com relacdo a procedimentos mesmo (U1).

A estrutura burocratica da FAPESE é apontada como um fator que dificulta sua
adaptabilidade a novos formatos de atuacdo. Isso levaria a resisténcias internas quanto a
mudangas e modernizacdo da Fundacéo, especialmente em relacdo a projetos de menor vulto
e/ou que requerem maior agilidade e flexibilidade de acao.

Também foi apontado durante as verbalizagdes que a resisténcia na UFS parece ser
influenciada pela falta de compreensédo sobre o papel das fundacGes de apoio e a importancia
da parceria com a FAPESE para o desenvolvimento de projetos e captacdo de recursos. Além
disso, a percepcdo de que a Fundacdo ndo é tdo eficiente ou ndo consegue absorver todas as
demandas poderia estar associada a uma desatualizagdo da forma de atuacdo da FAPESE em

relacdo ao cenario atual de captacao de recursos e execucao de projetos.
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Destacou-se ainda que a Fundagdo tem passado por transformagdes, especialmente
apos ter se estabelecido fisicamente dentro do campus sede da UFS, o que gerou uma maior
proximidade e facilitou o contato com os pesquisadores. Essa mudanca tem contribuido para
melhorar a imagem da Fundacao perante a comunidade académica, embora ainda haja desafios
a serem enfrentados. Como trazido por um dos entrevistados: “uma coisa que ajudou muito
nisso foi a vinda da Fundacéo para a Universidade. [...] pro prédio, para dentro da Universidade.
Entdo, esse contato passou a ser maior, passou a ser mais facil pros pesquisadores” (F1).

As falas demonstram a complexidade do cenario e as dindmicas envolvidas nas
percepcdes sobre a governanca da FAPESE. A convergéncia na percepgéo de que a resisténcia
é maior na UFS pode indicar um historico de desconfianca ou dificuldades de relacionamento
entre a Fundacao e alguns setores da universidade ou docentes que ja coordenaram projetos por
ela apoiados. Por outro lado, a diversidade de opinifes quanto a resisténcia na propria FAPESE
pode indicar uma heterogeneidade de experiéncias e pontos de vista internos.

Em sintese, a andlise das falas indica que, embora haja uma tendéncia de diminuicao
da resisténcia ao longo do tempo, ainda existem desafios a serem superados tanto internamente
na Fundacdo quanto no tocante a relacdo com a UFS. A modernizacao da governanca e a busca
por maior flexibilidade nas praticas podem contribuir para melhorar a imagem e a atuacdo da
FAPESE, consolidando-a como um parceiro importante para o desenvolvimento académico e
cientifico da universidade.

Ao tratar da defesa de grupos de interesse, ultimo elemento do estagio de
sedimentacdo, se buscou verificar se a estrutura de governanca da FAPESE conta com
promocao e apoio cultural continuado de defensores. E foram obtidos resultados que refor¢cam
alguns dos posicionamentos anteriores dos entrevistados, ao tratarem do quesito “resisténcia de
grupos”. Tendo em vista que alguns trechos expressam certas criticas ao modelo organizacional
e ao funcionamento da FAPESE, apontando a necessidade de modernizagéo e mudangas para

torna-la mais eficiente e adequada as demandas atuais, como no disposto a seguir:

[...] o que eu ndo enxergo, e ai € minha visdo pessoal, ¢ a FAPESE acordar para a
necessidade de fazer uma reflexdo interna sobre modernizar seus procedimentos, suas
praticas, seu estatuto, e assim sucessivamente. Por exemplo, no estatuto da FAPESE,
ela se limita a agBes que estdo voltadas para o Estado do Sergipe. A FADE, ndo. Pode
ser em qualquer estado. Por exemplo, a FAPESE poderia ser uma fundacéo para a
[determinada universidade] que ndo tem fundagdo. Poderia contratar, mas por causa
do seu estatuto ndo pode fazer isso. Entdo, sdo coisas que sao dificeis de fazer, porque
tem dificuldade de juntar esse pessoal dos conselhos para mudar o estatuto, mas que
sdo urgentemente necessarias (U3).
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Essa necessidade € ratificada em uma das falas de um gestor da Fundag&o acerca da
Otica de seus colaboradores: “existe um consenso de que a gente tem muito a melhorar. S6 ndo
tem como comecar por enquanto. Por enquanto” (F3).

E também ao salientar posicionamentos de manutencéo do status quo em confronto
com o iminente desenvolvimento de organizagdes que podem se apresentar como opg¢édo para a

execucao de projetos junto a UFS:

O pessoal interno da Fundacéo, sim. Ele defende. Acho que ndo quer ter mudanca na
situacdo de governanca atual, que precisaria. E alguns ex-presidentes (da FAPESE)
[...] entendem que, do jeito que estd funcionando, é uma forma que vocé consegue
manter ela ainda sobrevivendo a duras penas. Entdo ndo quer mexer muito nisso. Eu
ja penso diferente. Eu acho que ¢ um caminho que ja sei o final. S6 estd demorando
mais. A gente estd prorrogando o fechamento da Fundacéo. [...] Entdo, por exemplo,
[...] a Agitte (agéncia de inovagdo da UFS) esta caminhando para um dia ela virar uma
fundacdo. Talvez se ela fizer o papel dela bem feito, a FAPESE vai se tornar
irrelevante dentro da Universidade Federal de Sergipe. Porque a Agitte vai ser uma
fundacéo que vai trabalhar com inovagdo em muitas coisas. E ela vai oferecer esse
servigo que a FAPESE faz hoje, [...] de forma muito mais &gil e melhor, ja ancorada
no marco legal atual (Lei n. 13243/2016 - Marco Regulatorio em Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo). [...] Eles (a FAPESE) precisam repensar, mas partir deles esse repensar.
Né&o é sé rodar o sistema ndo. O que eu vejo muito é um funcionamento, de certa
forma, acomodado [...] a0 modus operandi. E eles precisam se modernizar (U3).

Apesar disso, foi verbalizado também que a FAPESE tem melhorado sua relagdo com
a administracdo da UFS ao longo do tempo, havendo uma percepg¢édo de que essa relagdo tem
se tornado mais aberta e colaborativa, 0 que favorece uma defesa mais ampla da Fundacdo tanto

na visdo apresentada por um membro da Universidade:

Eu percebo que isso € um fendmeno recente de defesa da Fundagdo por parte daqueles
que estdo mais ligados e conhecem o funcionamento hoje e como tem sido importante
nesse processo a interface [...] que (determinada unidade organizacional da UFS
responsével por acompanhar os projetos executados junto a fundaces de apoio)
passou a ter nesse processo. (Tal unidade) acabou contribuindo muito para diminuir a
distancia e [...] um certo esgarcamento, um certo conflito que havia quando [...] os
docentes ndo eram atendidos ou ndo tinham a resposta, a orientacdo, seja de um lado,
seja do outro, quanto a execucdo de determinados projetos. [...] Eu diria o seguinte,
que as forgas contrarias ndo se manifestam ou ndo se expressam mais fortemente [...]
como antes. E as questdes mais urgentes, mais relevantes, elas séo [...] internalizadas
nas unidades departamentais e nos setores que tém projetos e tém relacdo com a
Fundacéo de forma mais amigavel. Ou seja, ha um ambiente de menor distancia (U2).

Quanto na fala trazida por um gestor da Fundacéo:

Dentro da administracdo (da UFS) também a gente sente que o processo, a relacdo
com a Fundagdo tem mudado muito e mudou para melhor. Antes a gente tinha alguns
entravezinhos, algumas resisténcias. Hoje ndo. Hoje eu posso afirmar que mudou e
mudou bastante. Entdo, sempre que a gente precisa de alguma coisa, de ajuda ou de
opinides para desenvolver algum processo ou resolver algum problema, a gente
sempre tem tido abertura com a administracdo. E ai eu falo de uma maneira geral,
ndo s6 a administracdo superior, mas 0s pro-reitores, 0s membros que compdem a
CPAP. Entdo, isso tem mudado bastante. [...] Chega a defender, chega, sim (F1).

Corroborando com isso, as falas indicam a presenca de pessoas ou grupos que

defendem a Fundacdo de alguma forma. Esses defensores reconhecem a importancia desta
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organizacdo para a UFS e destacam seu papel de auxiliar a Universidade na realizacdo de
diversos projetos institucionais importantes. Dentre 0s que apontarem essa dindmica, houve

quem fizesse mencdo ao peso da preocupante sadde financeira da FAPESE:

O que eu consigo perceber em alguns momentos é o interesse institucional da
universidade em que a [...] fundacéo de apoio credenciada para apoia-la e que tem
uma sede local, [...] que é a FAPESE, [...] tenha um funcionamento adequado,
primeiro para sair do quadro de crise financeira, estrutural mesmo que ela se encontra,
até para que a universidade possa continuar tendo esse braco direito para a execucao
de uma série de projetos que sdo de interesse, tanto da instituicdo, no quesito
académico, quanto projetos de interesse e de relevancia social (U1).

Como também quem destacasse a relevancia que a Fundacao tem localmente

[...] (Na Universidade) tem pessoas que chegam junto e que mesmo assim, apontando
uma critica, um deslize, uma demora no processo, ja chega apontando o que aconteceu
e sugerindo: como é que vocés poderiam fazer para melhorar. Tem, sim. [..] no sentido
de: ndo acabar com a fundacdo, que a fundacdo persista, é importante para a
Universidade ter uma fundacéo de apoio dentro do Estado de Sergipe. Também temos
essa defesa. E de que a gente se torne fortalecido [...]. Tem pessoas que se preocupam
visivelmente, ndo s6 no discurso, mas que se pudessem colocar em prética algumas
coisas, eu sei que estenderiam as m&os, que agiriam (F3).

Muitos dos entrevistados mencionam inclusive individuos que, inicialmente,
apresentavam resisténcia ou criticas a atuacdo da Fundacdo, mas, ao terem uma experiéncia
positiva com a mesma, passaram a defender e apoiar sua atuacao.

Também o aumento da divulgacdo e do conhecimento sobre a existéncia e o papel da
FAPESE tém melhorado, principalmente entre os docentes, contribuido assim para uma maior
defesa e reconhecimento de sua importancia como uma fundacéao de apoio.

Porém, de maneira geral, quando se pontua tal defesa, esta é colocada pelos
entrevistados de maneira ndo direcionada aos aspectos da governanca publica e mais no sentido
da FAPESE conseguir se manter ativa enquanto organizacdo, atuante no mercado, como

exemplificado nesse recorte:

Olha, assim, com relacdo as préaticas, modelo organizacional, prética e tudo mais, [...]
ndo tenho percebido nem a antipatia, nem a simpatia das pessoas com as quais eu lido
aqui (no dia a dia de trabalho) com relacdo a isso. [...] Entéo, existem algumas pessoas
aqui que fazem uma defesa da FAPESE, mas ndo necessariamente do modo como ela
estd organizada, da sua estrutura, do seu organograma, dos seus fluxogramas. [...]
Como eu disse, ha uma certa resisténcia a procedimentos, mas a estrutura ndo tem
conseguido perceber isso, ndo (U1).

Em resumo, é possivel perceber que existem defensores, criticos e algumas posic¢des
mais neutras ou indefinidas em relacdo ao atual arranjo de governanca da FAPESE. Os
defensores destacam a importancia da Fundagdo em apoiar a universidade em projetos e a
melhoria na relacdo com a administracdo da UFS. Os criticos apontam a necessidade de

mudangas e modernizacdo na estrutura e atuacdo da Fundacdo. As posi¢fes mais neutras ou
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indefinidas ndo deixam claro se ha resisténcia ou defesa a estrutura de governanga da Fundacao,
com base em suas percepgoes.

Enfim, ao sintetizar a analise dos resultados referentes aos trés elementos do estagio
de sedimentacdo, ndo foi possivel perceber impactos positivos da atuacdo dos Conselhos da
FAPESE e sua alta administracdo, enquanto instancias de governancga, em resultados, gestdo
estratégica e mecanismos de controle da instituicdo. E ainda que, mesmo com grande
representacdo da UFS nos referidos conselhos, ndo se desenha uma correlacdo entre a
participacdo desses membros e possiveis efeitos das decisbes em praticas de governanca da
Fundacéo.

Além disso, tanto a resisténcia quanto a defesa de grupos pontualmente citadas por
alguns entrevistados tem direcionamentos distintos daquilo que se permitiria caracterizar como
uma evidéncia desse estagio de institucionalizacdo, segundo os aspectos da presente pesquisa
legitimados por Tolbert e Zucker (1998). Uma vez que, se demonstrou ndo haver na FAPESE
praticas institucionalizadas sob a influéncia da UFS, a ponto de gerar resisténcia sobre elas ou
impulsionar sua defesa de forma coletiva e continuada.

Assim, atendendo ao segundo objetivo especifico desse estudo, identificou-se a
percepcao dos integrantes da CPAP quanto as préaticas de governanca publica da FAPESE e foi
também possivel mapear o estagio de institucionalizacdo da governanca publica da Fundacéo,
sob a influéncia da UFS, caracterizando-o como sendo o de pré-institucionalizacdo ou
habitualizacéo.

Logo, o terceiro objetivo especifico foi alcancado indo ao encontro dos aspectos
tedricos trazidos por Tolbert e Zucker (1998) reafirmados por Versiani et al. (2016): 1) alguns
arranjos estruturais foram criados ou formalizados em politicas e procedimentos
organizacionais, mas ndo se tornaram objetos de teorizagdo formal, tendendo a ndo perdurarem
por muito tempo; 2) os valores transmitidos pelos comportamentos empiricos adotados para
lidar com os problemas frequentes da organizagdo ndo geraram um consenso social entre seus
tomadores de decisdo, nem adquiriram uma base mais normativa; 3) ndo foi possivel perceber
praticas institucionalizadas na FAPESE sob a influéncia da UFS, com caracteristica
bidimensional (larga e profunda), gerando resisténcia ou defesa de forma disseminada e

continuada.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Immergut (2007) a 6tica institucional pode contribuir para o aprimoramento
das politicas publicas, considerando que a investigacdo das politicas publicas possibilitou
aprofundar a compreensdo das instituicdes, culminando na inferéncia de que a Teoria
Institucional proporciona um fundamento para uma avaliacdo critica que favorece uma
compreensdo mais profunda dos processos relacionados as politicas publicas.

E conforme o movimento recente da Nova Governanca Publica (NGP), abordado por
Bao et al. (2013), os entes governamentais atuam como agentes catalisadores, investindo na
propriedade compartilhada do bem publico por meio de entidades privadas e sem fins
lucrativos.

Assim, a presente pesquisa da sua parcela de contribuicdo para o entendimento dessa
dindmica ao abordar o contexto de uma fundacdo de apoio, no tocante ao processo de
institucionalizacdo das suas préaticas de governanca publica sob a influéncia da instituicéo
federal de ensino superior apoiada.

Inicialmente, por meio da realizacdo do levantamento de governanca da FAPESE,
segundo os parametros indicados no indice de governanca publica organizacional (iGovPub)
estabelecido no Perfil de Governanca e Gestao Publicas — Ciclo 2021 do TCU, em comparagao
com o perfil apresentado pela Universidade Federal de Sergipe e ja publicado, foram obtidos
alguns resultados importantes para a realizacdo das etapas seguintes da pesquisa.

Acerca da dimensdo de Lideranca inferiu-se que hd na FAPESE um o modelo de
governanga minimamente estabelecido por meio de uma estrutura de Conselhos e alta
administracdo (presidéncia e geréncias), salientando-se a supressdo recente da Geréncia
Administrativa sem a respectiva formalizacdo documental. Apesar da existéncia dessas
unidades organizacionais, ndo ocorre uma busca pelo balanceamento de poder para tomada de
decisdes criticas, tendo em vista que ndo foram apontados efeitos significativos das instancias
de governanca diretamente nas praticas da Fundagdo. Em contrapartida, a UFS apresenta uma
estrutura de governanca mais detalhadamente balizada, com funcGes bem definidas e em
processo ativo de desenvolvimento e melhoria das suas praticas.

Em relacdo a Estratégia, a Fundagdo ndo cultiva a gestdo de riscos, nem mesmo
desenvolveu um planejamento estratégico que pudesse direcionar as decisdes, valores e
objetivos institucionais. Alem de ndo haver um monitoramento dos resultados organizacionais
ou do desempenho das func6es de gestdo. Ja a Universidade instituiu recentemente sua politica

de gestdo de riscos e controles e vem sendo implementada progressivamente.
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Essa expertise j& estabelecida na UFS poderia ser utilizada, adaptando-se o que for
cabivel, como base para implementacdo da gestdo de riscos na FAPESE, com 0 mapeamento
anual dos processos de gerenciamento dos projetos, com destaque para aqueles executados em
conjunto por ambas as instituicdes. E para além disso, como pontapé inicial para a definicao do
modelo de gestdo da estratégia da Fundacdo, sugere-se o desenvolvimento de um plano
estratégico.

Finalmente, na categoria Controle, relativamente a garantia da accountability a
FAPESE apresenta os balancos patrimoniais, relatdrios de auditoria externa e de suas atividades
a seus Conselhos e ao Ministério Publico Estadual. Também publica esses documentos
anualmente no site da organizacdo. Porém, ndo apresenta um setor de auditoria interna que
possa elaborar planos de acdo e que busque adicionar valor a organizacdo; nem realiza um
monitoramento da satisfacdo dos usuarios dos seus servicos. Além disso, ndo ha aspectos que
assegurem devidamente a promocdo da transparéncia as partes interessadas; notadamente a
transparéncia ativa, havendo apenas a percepc¢do da garantia de uma transparéncia passiva, no
que tange ao atendimento de solicitacdes dos 6rgaos de controle e demais entes da sociedade

Enquanto a UFS, também por ser legalmente exigida de maneira incisiva nesse
aspecto, ja que se trata de uma instituicdo publica federal, promove acdes coordenadas
direcionadas a divulgacdo de dados organizacionais e de uma série de documentos
institucionais, além de realizar prestacdo de contas diretamente a sociedade.

Enfim, dentre os principios da governanca publica organizacional apontados pelo TCU
(2021) e listados no Quadro 2 do Item 3 desse estudo, percebeu-se que a Fundacdo de Apoio a
Pesquisa e Extensdo de Sergipe executa a capacidade de resposta, a integridade, a transparéncia,
e a accountability, sendo todos eles incorporados de maneira ainda embrionéaria e muitas vezes
com acles até certo ponto falhas ou incompletas. Nesse sentido, e considerando se tratar de
uma entidade privada sem fins lucrativos e de interesse publico, sugere-se uma revisdo desses
principios para a FAPESE, a fim de que a busca perene da pratica desses principios possa
garantir a progressdo continua da governanca da organizacdo, como colocado por Matias-
Pereira (2014).

Dando prosseguimento a busca pelos objetivos desse estudo, além da pesquisa
documental e da observacdo participante, foram também realizadas entrevistas semiestruturadas
com gestores de ambas as instituicGes analisadas, que compdem a Comissdo Permanente de
Acompanhamento dos Projetos envolvendo a Universidade Federal de Sergipe e as Fundacdes
de Apoio (CPAP), tendo sido incluso como respondente também o Secretério de Governanca

da UFS. Buscou-se identificar a percepcdo destes quanto as praticas de governanca publica da
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FAPESE e também mapear seu estdgio de institucionalizacdo, entre habitualizacdo,
objetificacdo e sedimentacdo, conforme modelo trazido por Tolbert e Zucker (1998).

A partir da analise dos dados levantados, confrontados com a base tedrica considerada
na presente pesquisa, ndo foi possivel estabelecer que o processo de institucionalizacdo das
praticas de governanca publica da FAPESE, sob a influéncia da UFS, tenha alcangado o
segundo estagio, o de objetificacdo. J& ao analisar os elementos do estagio final, sedimentacéo,
torna-se evidente que devido ao processo de institucionalizacdo das praticas ndo estar
notavelmente progressivo, a identificacdo clara dos componentes do modelo para essa situacao
ndo pode ser realizada.

A andlise das falas dos entrevistados acerca dessas praticas de governanca publica
indica que, embora haja uma tendéncia de melhoria, ainda existem muitos desafios a serem
superados tanto internamente na Fundacdo quanto no tocante a relacdo com a UFS. A
modernizacdo da governanca e a busca por maior flexibilidade nas praticas podem contribuir
para melhorar a imagem e a atuagdo da FAPESE, consolidando-a como um parceiro importante
para o desenvolvimento académico e cientifico da Universidade.

Considerando todos os resultados apresentados e analisados, infere-se que é timido o
volume de préaticas de governanca publica realizadas na FAPESE e estas recebem pouca
influéncia da Universidade Federal de Sergipe, sendo a habitualizacdo o estagio que melhor
caracteriza esse processo de institucionalizacdo. Além disso, as praticas da Fundacdo devem
buscar um aprimoramento, mantendo o nivel de qualidade ao passo que diminui sua
volatilidade, conforme surge pressédo do mercado ou uma nova legislacao.

Sugere-se ainda que a organizagdo empreenda esforcos adicionais para avangar nessa
institucionalizacdo, reforcando lacos com as instancias de governanga da UFS, realizando o
monitoramento de outras fundacOes de apoio e suas entidades apoiadas, e promovendo a
qualificagdo de sua equipe no que tange as praticas de governanga publica. Essas e outras
medidas podem solidificar seus mecanismos, conduzindo-a em direcdo ao estagio seguinte, a
objetificagéo.

Sob a ética institucional, dentre os pilares da legitimidade apontados por Scott (2014),
notou-se uma énfase regulativa nas préaticas desenvolvidas pela Fundacdo, as quais séo
estabelecidas e operadas de acordo com os requisitos legais ou quase legais relevantes (leis,
regulamentos, regras, san¢des), usando uma logica mais instrumental.

No ambito do neo-institucionalismo socioldgico citado por Hall e Taylor (2003) em
que as pessoas encarregadas de executar fungdes especificas no contexto organizacional

acabam por assimilar normas vinculadas a essas funcdes, € possivel compreender a influéncia
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das instituigdes sobre os seus comportamentos. Com base nessa abordagem e nos aspectos
apontados por DiMaggio e Powell (2005), as influéncias politicas e os problemas de
legitimidade emergidos dos dados da pesquisa sdo vistos como indicios de isomorfismo
coercitivo das praticas de governanca publica da FAPESE em relacdo a UFS.

Vale aqui salientar os resultados alcancados com essa pesquisa em relacéo a tendéncia
da FAPESE em focar a prestagéo dos seus servigos no apoio aos projetos da UFS, estando quase
que restrita a esse vinculo. Talvez por ser mais comodo, fluxos ja habituais, processos
conhecidos, etc., e assim conseguir manter seu status quo, inclusive tendo havido criticas nesse
sentido em meio as falas dos entrevistados. Assim, percebe-se uma certa conformidade
organizacional com o ambiente institucional, o que segundo Zucker (1987) aumenta
simultaneamente a avaliacdo positiva, os fluxos de recursos e, portanto, as chances de
sobrevivéncia e reduz a eficiéncia.

Somando-se a essas perspectivas 0s parametros apontados na obra de DiMaggio e
Powell (2005), acerca da adogdo de inovagOes correlacionadas e semelhantes, relativas ao
isomorfismo, o cenario que se desenhou no presente estudo ratifica o estdgio de pre-
institucionalizacdo definido por Tolbert e Zucker (1998).

E ao se fazer uma conexdo entre a governanca publica no contexto pds-NPM,
conforme trazido pelos autores Bevir (2011), Klijn (2012) e Cavalcante (2019) e os conceitos
de legitimidade e isomorfismo trabalhados por Meyer e Rowan (1977), Zucker (1987),
DiMaggio e Powell (2005) e Rossoni e Machado-da-Silva (2010), se reforca com a presente
pesquisa o entendimento de que o fio condutor das praticas de governanca publica deixa de ser
a busca pela eficiéncia.

Em atendimento ao quarto objetivo especifico listado nesse estudo, a partir dos
resultados aqui alcancados, consta no Apéndice E recomendacdes de intervengdo visando ao
aprimoramento da governanca publica da Fundacgao de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe.

Por fim, como sugestédo de pesquisas futuras, aponta-se o desenvolvimento de estudos
de caso multiplos, buscando analisar o contexto de variadas fundagdes de apoio e as respectivas
instituicbes de ensino superior apoiadas. Interessante também considerar o contexto de
organizagOes que, diferentemente da FAPESE, atuam concomitantemente como fundagdes de
apoio de entidades diversas, a fim de entender o processo de institucionaliza¢do da governanca
sob a influéncia de diferentes instituicbes apoiadas. E possivel ainda estender anélise
semelhante a demais organizacgdes do terceiro setor, que tenham instituicbes publicas como

partes diretamente interessadas e influenciadoras de sua governanca.



79

E, tendo em vista que a presente pesquisa ndo teve o intuito de se estender nas mais
diversas temaéticas da Teoria Institucional, sugere-se a realiza¢do de trabalhos que busquem se
aprofundar no estudo da legitimidade — trazida aqui de maneira sutil, até por falta de dados
coletados suficientes -, considerando a relacdo entre instituicdes de ensino superior e suas

fundacdes de apoio e o processo de institucionalizagdo da governancga destas entidades.
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ANEXO A

Questionéario do Levantamento do Perfil de Governanga Publica (recorte iGovPub -
indice de governanca publica organizacional)

'I'CU Tribunal de Contas da Uniao

Secretaria de Controle Externo da Administracdo do Estado

Perfil de Governanca e Gestdo Publicas — Ciclo 2021

1000. Lideranca

1100. Lideranca

1110. Estabelecer o modelo de governancga

1111. A estrutura interna de governanga da organizacao esta estabelecida
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Néo se aplica
O Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razdes.
= Explique que razbes sdo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) estdo formalmente definidas as instancias internas de governanga da organizagao, com suas respectivas
finalidades, composi¢des e competéncias (p. ex. conselho ou colegiado superior, alta administragdo). Indique,
no campo 'evidéncias', as instancias internas de governanca existentes na organizag&o. (nota: ndo
necessariamente a organizagao deve ter todas a instancias que foram informadas como exemplo)

[] b) estdo formalmente definidas as instancias internas de apoio & governanga da organizago, com suas
respectivas finalidades, composi¢des e competéncias (p. ex. auditoria interna, ouvidoria, corregedoria,
assessoria juridica, comité de ética, comité de gestao da integridade, instancia de coordenagdo da gestio de
riscos, fungdo de conformidade, controladoria, comités de assessoramento). Indique, no campo 'evidéncias', as
instancias internas de apoio a governanga existentes na organizagdo (nota: ndo necessariamente a organizagao
deve ter todas a instancias que foram informadas como exemplo)

[] c) o conselho ou colegiado superior é responsavel pela estratégia e pelas politicas internas (p. ex. politica de
gestao da estratégia, politica de gestao de pessoas, politica de gestdo de desempenho, politica de
remuneragao, politica de contratagdes, politica de integridade, politica de gestao de riscos)

[ ] d) o conselho ou colegiado superior é responsavel pela supervisdo da gesto e accountability da organizagéo

[] e) estdo definidos os fluxos de comunicagio entre instancias internas de governanga e instancias internas de
apoio a governanga da organizagéo

[] f) ha avaliagdo que demonstre que a estrutura interna de governanga adotada é apropriada para o tamanho e
perfil de risco da organizagdo

[ ] g) descreva a estrutura de governanga da sua organizag&o, ou informe a URL:

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Accountability; Alta
Administragéo; Auditoria interna; Comité ou comiss&o de ética; Competéncias; Conselho ou Colegiado Superior;
Corregedoria; Estratégia; Estrutura interna de governancga da organizagéo; Gestéo; Gestéo de riscos; Gestéo do
desempenho; Governanga; Instancia interna de governanca; Instancia interna de apoio a governanga; Modelo de
Governanga; Ouvidoria; Politica; Politica de gestao de pessoas; Politica de gestao de riscos.
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1112. A organizagao assegura o adequado balanceamento de poder para tomada de decisoes criticas
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizacao, que impede a implementacéo desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) as decisBes criticas sao formalmente identificadas

[] b) para cada decis&o critica identificada estdo formalmente definidas algada de decis&o e segregagéo de
fungdes

[ ] c) ha reviséo periodica das decisdes criticas identificadas, de modo a identificar novas decisGes que devam ser
consideradas criticas, por meio de avaliag&o de riscos

[] d) ha revisao periddica dos processos de decisdo da organizagao para avaliar a adequagao dos limites de
algada e da segregacao de funcdes para tomada das decisdes criticas identificadas

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alcada de decisdo; Avaliagéo
de riscos; Balanceamento de poder; Decisdes criticas; Segregagéo de fungdes.

1120. Promover a integridade
1121. Os membros da alta administragdo e de conselho ou colegiado superior estio comprometidos
com a integridade
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente
< Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
< Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Na&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogédo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) os membros da alta administragéo e de conselho ou colegiado superior est&o sujeitos a codigo de ética efou
de conduta

[] b) os membros da alta administragéo e de conselho ou colegiado superior firmam termo de compromisso com os
valores fundamentais e padrdes de conduta estabelecidos

[] c) as politicas organizacionais relacionadas a ética e integridade foram aprovadas por colegiado superior ou
dirigente maximo da organizagéo

[] d) ha plano de treinamento de ética e integridade para os membros da alta administragéo e de conselho ou
colegiado superior

[] e) ha manifestagdes formais dos membros da alta administrag&o e de conselho ou colegiado superior de apoio
aos programas de ética e de integridade (p. ex. mensagens de apoio aos programas em e-mails aos
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colaboradores ou no site da organizag&o, entrevistas, videos e eventos institucionais, noticias nos informativos
internos, declaragdes no codigo de ética e na politica de integridade)

? Para esclarecimentos nesta questédo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administra¢do; Cddigo
de ética e de conduta; Conselho ou Colegiado Superior / instancia superior; Dirigente maximo; Integridade publica;
Plano de treinamento; Politica; Valores fundamentais.

1122. Ha gestao de ética para a organizagao
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Néo se aplica

O Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas s&o essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O N&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogédo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) foi designado formalmente comité (ou comissao) interno de ética e/ou de conduta vinculado a colegiado
superior ou a autoridade maxima da organizagao

[_] b) ha codigo de ética e/ou de conduta aplicavel aos colaboradores da organizagao

[] c) ha reviséo periodica do codigo de ética e/ou de conduta, de modo a complementa-lo com novas questdes
éticas que surgirem

[] d) o codigo de ética e de conduta e suas eventuais complementagdes tratam de questdes éticas e
comportamentais relacionadas as atividades especificas da organizagao (No caso de organizagdes da
administragéo direta, deve-se considerar a necessidade de complementar o Cédigo de Etica do Servidor Piblico
- Decreto 1.171/94 - e o da Justica Federal - Resolugdo CJF 147/2011 - com c6digo préprio ou politica interna
que trate das questdes éticas relacionadas as atividades especificas da organizagéo)

[ ] e) ha estratégia de divulgag&o (definicdo de responsaveis, periodicidade e formas de divulgagao) dos valores
éticos e padrdes de conduta (p. ex. distribuicdo de cdpias do codigo de ética, videos e mensagens eletronicas,
disponibilizagéo no site da organizagéo, exibi¢do de cartazes, revistas em quadrinhos com comportamentos a
serem evitados, criagcao de comunidades de discuss&o online)

[] f) ha plano de treinamento de ética (p. ex. palestras, jogos, outros treinamentos online e presenciais)

[] g) ha canal(is) disponivel(is) para o esclarecimento de dividas sobre o codigo de ética (p. ex. telefone, e-mail,
atendimento presencial, reportes online)

[] h) ha mecanismos para monitoramento da gestéo da ética (p. ex. pesquisas sobre ética, indicadores de
desempenho - percentual de colaboradores treinados, utilizagdo do canal de duvidas e denlncias, nimero de
violagbes ao codigo de ética, duragdo dos processos de apuracédo de desvios éticos)

] i) o comité (ou comiss&o) interno de ética reuniu-se ao menos uma vez nos Ultimos 12 meses

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragdo; Codigo
de ética e de conduta; Colaboradores; Comité ou comissao de ética; Conselho ou Colegiado Superior / instancia
superior; Desvios éticos; Indicador; Indicador de desempenho; Plano de treinamento; Politica; Programa de ética;
Programa de integridade.
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1123. Programa de integridade da organizagao esta estabelecido
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) ha instancia formalmente responsavel pelo acompanhamento e gestao do programa de integridade

[] b) foi feito o levantamento da situagao das instancias de integridade (p. ex. ouvidoria, canal de denincias,
corregedoria, comité de ética, controle interno)

[] c) foram estabelecidas medidas para a criagéo ou fortalecimento das estruturas necessarias a execugao do
programa de integridade

[] d) riscos de integridade estéo identificados e priorizados

[] e) foram estabelecidas medidas para tratamento aos riscos de integridade

[] f) ha estratégia de comunicagao do programa de integridade aos publicos interno e externo: definicao de
responsaveis, periodicidade e formas de divulgagao

] g) ha plano de capacitagio para fomentar a integridade na organizagao

[_] h) foram definidos os mecanismos para monitoramento do programa de integridade

? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administracéo; Canal de
denuncias; Comité ou comissao de ética; Corregedoria; Identificagdo de riscos; Integridade publica; Ouvidoria;
Programa de integridade; Riscos de Integridade.

1124. Medidas para identificagao e tratamento de conflito de interesses estdo estabelecidas
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:
O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:
O Na&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) ha obrigatoriedade de que membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta administragéo e
demais agentes publicos com atribuicdes para tomar ou influenciar decisfes na organizagao (ex: assessores)
manifestem e registrem situagdes que possam conduzir a conflito de interesses antes ou na ocasido da posse,
investidura em fungdo ou celebragao de contrato de trabalho

[] b) ha obrigatoriedade de que membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta administragdo e
demais agentes publicos com atribuicdes para tomar ou influenciar decisées na organizagéo (ex: assessores)
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manifestem e registrem situagdes que possam conduzir a conflito de interesses no decorrer do mandato ou
gestdo

[] c) ha obrigatoriedade de que membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta administragao e
demais agentes publicos com atribuigdes para tomar ou influenciar decisdes na organizagao (ex: assessores)
apresentem informagdes sobre alteragdes patrimoniais no decorrer do mandato ou gestao

[] d) ha normativo(s) que disciplina(m) o recebimento de beneficios que possam influenciar, ou parecer influenciar,
as acdes dos membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta administragéo e demais agentes
publicos com atribuigbes para tomar ou influenciar decisdes na organizagéo (ex: assessores) (p. ex. presentes,
brindes, entretenimento, empréstimos, favores, hospitalidades)

[] e) ha normativo(s) aplicavel(eis) aos membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta
administragao e demais agentes publicos com atribuigcdes para tomar ou influenciar decisdes na organizagao
(ex: assessores) que aborda(m) o uso de informagdes privilegiadas - obtidas em fungao do exercicio do cargo ou
fungéo - em beneficio de interesses privados

] f) ha normativo(s) aplicavel(eis) aos membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta
administragao e demais agentes publicos com atribuicdes para tomar ou influenciar decisdes na organizagao
(ex: assessores) que aborda(m) o exercicio de atividades privadas ou profissionais que possam gerar conflito de
interesses ou impressao de conduta indevida durante o exercicio do mandato ou gestéo (p. ex. participagdo em
eventos e seminarios, propostas de trabalho, consultorias, negocios privados)

] ) ha normativo(s) aplicavel(eis) aos membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta
administragao e demais agentes publicos com atribuicdes para tomar ou influenciar decisdes na organizagao
(ex: assessores) que aborda(m) o exercicio de atividades privadas ou profissionais que possam gerar conflito de
interesses ou impressao de conduta indevida apds o exercicio do mandato ou gestdo

[] h) ha rotina estabelecida para identificar e tratar eventuais casos de conflitos de interesse (inclusive nepotismo)
envolvendo membros de conselho ou colegiado superior, membros da alta administragdo e demais agentes
publicos com atribuicdes para tomar ou influenciar decisdes na organizagdo (ex: assessores) (p. ex. rotinas de
cruzamento de bases de dados de sdcios de empresas contratadas e ocupantes de cargo ou fungéo)

? Para esclarecimentos nesta quest&o, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragéo; Conflito
de interesses; Conselho ou Colegiado Superior / instancia superior.
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1130. Promover a capacidade da lideranca
1131. A escolha dos membros da alta administragao é realizada com base em critérios e procedimentos
definidos
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas s&o essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O N&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogédo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[ ] a) os critérios gerais para selegéo ou escolha de membros da alta administragéo estao definidos

[] b) os perfis profissionais desejados para o exercicio de cargos e fungdes na alta administragéo estao definidos

[] c) é verificado o cumprimento de critérios definidos, quando do ingresso de componente da alta administragao

[] d) é verificado se ha impedimentos legais decorrentes de sangdes administrativas, civeis, eleitorais ou penais,
incluindo envolvimento em atos de corrupgéo, quando do ingresso de componente da alta administragéo
(inclusive se a verificagdo € realizada por instancias superiores)

[ ] e) a selegdo ou escolha de membros da alta administragdo é transparente, ou seja, sdo publicados, aos plblicos
interno e externo, os perfis profissionais desejaveis e critérios utilizados para a sele¢do ou escolha, bem como
os curriculos dos membros selecionados

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossério, os seguintes verbetes: Alta Administracao; Conselho
ou Colegiado Superior / instancia superior; Critérios gerais de selegdo ou escolha; Perfil profissional; Perfil
profissional desejado; Transparéncia; Transparéncia ativa; Transparéncia passiva.

1132. O desempenho dos membros da alta administragdo é avaliado
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente

= Indique quais as evidéncias dessa adogao:
O Adota em maior parte ou totalmente

= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogédo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) critérios para avaliagio de desempenho dos membros da alta administragéo estao definidos

[] b) os membros da alta administragio sdo avaliados periodicamente com base nas metas institucionais

[] c) os resultados das avaliagdes de desempenho dos membros da alta administragio séo divulgados as partes
interessadas

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragéo; Avaliagdo
de desempenho; Meta; Partes interessadas.
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1133. As competéncias dos membros da alta administragdo sao aprimoradas
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) as formas de fomento ao desenvolvimento dos membros da alta administragio sdo definidas

[] b) a organizag&o dispde de procedimentos definidos para transmisséo de informagéo e conhecimento no
momento da sucessdo de membros da alta administragéo

[] c) as competéncias dos membros da alta administragao s&o desenvolvidas considerando as oportunidades de
desenvolvimento identificadas

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragéo;
Competéncias.
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2000. Estratégia

2100. Estratégia

2110. Gerir riscos

2111. A estrutura da gestao de riscos esta definida
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) ha politica institucional de gest&o de riscos aprovada pelo conselho ou colegiado superior ou pela alta
administragéo

[] b) foram definidas as instancias responsaveis pelo sistema de gestao de riscos e respectivas competéncias (p.
ex. alta administragéo, gestores operacionais, gestores de riscos, instancia de superviséo da gestao de riscos,
instancia colegiada de assessoramento, outras fungdes de segunda linha , auditoria interna)

[] c) foram definidas as diretrizes da integragao do processo de gestéo de riscos aos processos organizacionais

[] d) foram definidos os critérios de analise e avaliagdo de riscos (orientagbes para determinagéo de niveis de
risco, classificagéo e prioriza¢do dos riscos, e ainda para selegdo das medidas de tratamento)

[] e) foram definidos os fluxos de comunicagéo para compartilhar informagdes e decisdes acerca de gestdo de
riscos

[] f) o processo de gestdo de riscos esta formalizado

[] g) limites para exposi¢ao ao risco estdo definidos

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossério, os seguintes verbetes: Alta Administracao; Anélise
de riscos; Auditoria interna; Avaliagdo de riscos; Competéncias; Conselho ou Colegiado Superior; Critérios de
analise e avaliagdo de riscos; Diretriz; Estrutura da gestdo de riscos; Gestao de riscos; Limites de exposi¢éo ao
risco; Politica de gestao de riscos; Processo de gestao de riscos; Risco; Tratamento de risco.
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2112. Atividades tipicas de segunda linha estao estabelecidas
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei efou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementago.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente
caracterizam sua organizagéo:
[] a) foram definidas e atribuidas atividades tipicas de segunda linha: facilitagéo, apoio e monitoramento das
atividades de gestéo de riscos
[] b) foi definido fluxo de comunicag&o sobre riscos e controles entre os agentes que executam atividades de
segunda linha, os gerentes de areas (primeira linha), a auditoria interna (terceira linha), e a alta administragéo
[] c) as atividades da segunda linha incluem o monitoramento da integridade e precis&o dos reportes de gestao de
riscos
[] d) as atividades da segunda linha incluem o fornecimento de metodologias, ferramentas e orientagées em geral
para que os gestores (primeira linha) identifiquem e avaliem riscos
[ ] e) as atividades da segunda linha incluem o suporte aos gestores (primeira linha) na implementagao e
monitoramento continuo dos controles internos destinados a mitigar os riscos identificados
[] f) as atividades da segunda linha incluem o apoio as atividades de auditoria interna (terceira linha), no
acompanhamento e auxilio da interlocu¢do com as areas auditadas
[ ] g) as atividades da segunda linha incluem alertar a geréncia operacional (primeira linha) para questdes
emergentes e para as mudangas no cenario regulatério e de riscos
? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragdo; Auditoria
interna; Avaliacdo de riscos; Controle; Gestao de riscos; |dentificagéo de riscos; Mitigar risco; Risco.
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2113. O processo de gestao de riscos da organizagao esta implantado
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizacao, que impede a implementacéo desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) objetivos e elementos (processos, produtos, atividades, ativos) criticos da organizagéo estéo identificados

[] b) ha lista integrada de riscos, incluindo causas, fontes, efeitos

[] c) os riscos constantes da lista integrada foram analisados e avaliados

[] d) o tratamento dos riscos esta documentado

[] e) os responsaveis pelo tratamento dos riscos participam do processo de escolha das respostas aos riscos

[] f) os riscos criticos identificados sao informados aos membros das instancias superiores de governanga

? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Analise de riscos; Atividades;
Conselho ou Colegiado Superior / instancia superior; Fonte de risco; Identificacdo de riscos; Processo de gestdo
de riscos; Resposta a risco; Risco; Tratamento de risco.

2114. Os riscos considerados criticos para a organizagao sao geridos
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente
< Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Na&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogédo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) os riscos criticos estao identificados

[_] b) os riscos criticos estdo analisados e avaliados

[] c) o tratamento dos riscos criticos esta documentado

[] d) ha monitoramento periddico dos riscos criticos identificados

? Para esclarecimentos nesta questo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Analise de riscos; Avaliagio
de riscos; Identificagao de riscos; Risco; Risco critico; Tratamento de risco.
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2115. A organizagao executa processo de gestao de continuidade do negécio
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) ha politica institucional de gestao de continuidade do negacio (PGCN) aprovada pela alta administragao

[] b) o processo de gestéo de continuidade do negdcio esta formalizado (a organizagéo instituiu norma interna,
guia ou instrumento similar com orientagdes quanto a execugédo do processo e definigdo de responsabilidades)

[] c) ha plano de continuidade do negacio (PCN) aprovado pela alta administragéo

[] d) as agdes e os prazos definidos no PCN fundamentam-se em analises de impacto no negocio (Business
Impact Analysis — BIA) realizadas sobre os processos organizacionais criticos

[] ) o PCN ¢ testado e revisado periodicamente

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossério, os seguintes verbetes: Alta Administragéo; Analise
de impacto no negécio; Gestao de continuidade do negécio; Plano de continuidade do negécio; Politica; Politica
de gestao de continuidade do negécio; Risco.
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2120. Estabelecer a estratégia

2121. O modelo de gestado da estratégia da organizagao esta estabelecido
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

] a) o modelo contempla a formulagdo da estratégia integrada ao processo de gestéo de riscos

] b) o modelo explicita que o plano estratégico produzido se constitui da formalizagdo de, no minimo, objetivos,
indicadores e metas

[] c) o modelo contempla o monitoramento da execugao da estratégia

[] d) o modelo contempla a avaliagéo do resultado e impacto

[le)

l

0 modelo contempla a revisdo da estratégia

f) o modelo contempla a comunicagéo da estratégia

] 9) o modelo explicita as responsabilidades dos envolvidos na formulago e gestéo da estratégia

[] h) o modelo orienta acerca de explicitar na estratégia as politicas publicas e programas de responsabilidade ou
nas quais a organizagao esteja envolvida

[] i) o modelo orienta acerca de mecanismos de articulagdo e coordenagao da estratégia, onde haja envolvimento
de outras organizagdes

] j) o modelo orienta acerca do alinhamento da estratégia da organizagéo com as diretrizes e prioridades dos
o6rgaos governantes superiores

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Avaliagdo da estratégia;
Diretriz; Estratégia; Gestdo da estratégia; Gestdo de riscos; Indicador; Indicador de desempenho; Integracéo do
processo de gestdo de riscos a estratégia organizacional, Meta; Monitoramento da estratégia; Monitorar o
desempenho; Orgao governante superior; Politicas publicas; Processo de gestao de riscos; Revisdo da estratégia.
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2122. A estratégia da organizagao esta definida
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizacao, que impede a implementacéo desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) a estratégia explicita objetivos, indicadores a serem mensurados e metas a serem alcangadas

[] b) na fase de formulagéo da estratégia, foram levadas em consideragéo as diretrizes e prioridades definidas
pelos 6rgaos governantes superiores (p. ex.: secretarias especiais observam as diretrizes dos respectivos
ministérios a que estao vinculadas e do Centro de Governo)

[] c) na fase de formulagdo da estratégia, foram levadas em consideragio o conjunto de orientagdes e
deliberagdes dos érgéos de controle

[] d) as politicas publicas de responsabilidade da organizagio ou nas quais a organizagdo esteja envolvida est&o
explicitas na estratégia

[] e) as organizagbes ou unidades (internas ou externas) que contribuem para o alcance de cada objetivo estao
identificadas

[] f) os papéis/responsabilidades das organizagdes ou unidades (internas ou externas) que contriouem para o
alcance de cada objetivo estdo definidos

[] g) cada objetivo estratégico explicita pelo menos um responsavel (pessoa ou unidade) por sua coordenagéo

[] h) cada objetivo estratégico tem pelo menos um indicador estratégico

[] i) alinha de base de cada um dos indicadores estratégicos foi aferida

[] j) ha metas com periodicidade definida para cada um dos indicadores estratégicos

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glosséario, os seguintes verbetes: Avaliaco da estratégia;
Diretriz; Estrategia; Gestéo da estratégia; Indicador; Indicador de desempenho; Monitoramento da estratégia;
Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho; Objetivo estratégico; Orgéo governante superior; Orgéos
de controle; Papéis e responsabilidades; Politicas publicas; Revisao da estratégia; Unidade organizacional.
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2123. A organizagao definiu metas para a simplificagdo do atendimento prestado aos usuarios dos
servicos publicos
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte
O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas s&o essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O N&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes sdo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) a organizagéo definiu metas para a ampliagio da oferta de servigos publicos prestados em meio digital

[ ] b) a organizagéo definiu metas com vistas a eliminagdo da exigéncia de atestados, certiddes ou outros
documentos comprobatérios que constem em base de dados oficial da administragdo publica federal, como
condigéo para a prestagao de servigos

[] c) a organizagio estabeleceu metas no sentido de reduzir a necessidade de atendimento presencial dos
usudrios em todas as etapas de prestagao dos servigos publicos (p. ex.: por meio da automag&do completa das
etapas de: solicitagdo, acompanhamento de solicitagdes, execugao de procedimentos e comunicagao de
resultados)

[] d) a organizagéo definiu metas voltadas a melhoria e ao incremento da atuagao integrada e sistémica com
outros drgaos e entidades dos quais dependa ou com os quais interaja intensivamente na prestacéo dos
servicos publicos, tais como metas de compartilhamento de dados e metas de interoperabilidade relacionadas a
adoc&o de procedimentos, ferramentas e plataformas comuns (p. ex. Plataforma de Cidadania Digital)

[] e) a organizagéo estabeleceu metas com vistas a otimizar o uso de multiplos canais de atendimento (p. ex.:
canal presencial, telefone, canal digital/internet, aplicativos méveis, correio eletrénico etc.), de modo a assegurar
que canal adequado esteja disponivel para usuérios com necessidades especiais e, no caso de servigos criticos
e relevantes, que canais alternativos estejam disponiveis, se falhar o canal principal

[] f) a organizag&o utiliza a gestdo de riscos como instrumento para promover a simplificagio de procedimentos
associados a prestagéo de servigos publicos, de modo a assegurar que somente sejam utilizados os controles
indispensaveis, de acordo com os limites de exposic¢éo a riscos institucionalmente definidos, e que sejam
eliminados controles desnecessarios ou economicamente desvantajosos

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Controle; Gestéo de riscos;
Meta; Servigos publicos prestados em meio digital; Usuario.
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2130. Promover a gestdo estratégica

2131. A alta administragao estabeleceu modelo de gestao dos processos finalisticos
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas séo essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) os processos finalisticos estdo descritos em termos de cadeia de valor e de sequéncia de atividades
atribuidas aos respectivos responsaveis

[] b) ha objetivos, indicadores e metas para a gestdo dos processos finalisticos

[] c) os objetivos, indicadores e metas para a gestéo dos processos finalisticos so divulgados

[] d) as metas definidas permitem avaliar o progresso no alcance dos objetivos dos processos finalisticos

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administracéo; Gestao
da estratégia; Gestor; Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Processos finalisticos.

2132. A alta administragao estabeleceu modelo de gestao de pessoas
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagéo.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais op¢des que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[ ] a) a alta administragéo segregou as fungdes relativas a area de gestéo de pessoas

[] b) a alta administragéo recebe apoio de corpo colegiado (p.ex.: comité composto por integrantes dos diversos
setores da organizagéo) formalmente responséavel por auxilid-la na tomada de decis6es estratégicas relativas a
gestao de pessoas

[] c) a alta administracao definiu as responsabilidades dos envolvidos no processo de planejamento da forga de
trabalho

[] d) ha objetivos, indicadores e metas para a gestéo de pessoas

[] e) os objetivos, indicadores e metas para a gestdo de pessoas sio divulgados

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administracao; Area de
gestdo de pessoas; Gestdo da estratégia; Gestdo de pessoas; Indicador; Indicador de desempenho; Meta;
Planejamento da forga de trabalho.
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2133. A alta administragao estabeleceu modelo de gestao de tecnologia da informagao
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) a organizag&o define as diretrizes para o planejamento de tecnologia da informagéo

[] b) a organizag&o define as diretrizes para gestéo de riscos de tecnologia da informagao

[] c) a organizagao define os papéis e responsabilidades da area de gestéo de tecnologia da informagao

[ ] d) a organizagéo designa responsaveis de cada area de negocio para a gestdo dos respectivos sistemas
informatizados

[] e) a organizag&o dispde de comité de tecnologia da informag&o composto por representantes de areas
relevantes da organizagao

[ ] f) o comité de tecnologia da informago realiza as atividades previstas em ato constitutivo

[] g) a organizagéo define as diretrizes para avaliagio do desempenho dos servigos de tecnologia da informagéo

[] h) a organizagéo estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestao de tecnologia da informagéo

[] i) a organizagdo divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestdo de tecnologia da informag&o

? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragdo; Area de
gestdo de tecnologia da informagéo; Area de negécio; Comité de tecnologia da informagao; Diretriz; Gestéo da
estratégia; Gestdo de riscos; Gestdo do desempenho; Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Papéis e
responsabilidades; Risco; Risco de Tecnologia da Informag&o; Servigo de Tl; Sistema informatizado ou sistema
automatizado; Tl (Tecnologia da Informac&o).
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2134. A alta administragao estabeleceu modelo de gestao de contratagoes
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) a organizag&o define as diretrizes para as contratagdes (terceirizagéo, compras, compras conjuntas,
estoques, sustentabilidade)

[] b) a organizagéo define os papéis e responsabilidades da area de gestdo de contratagbes

[] c) a organizagao define politica de delegagéo de competéncias para as contratages

[] d) a organizag&o segregou as fungdes relativas a area de gestao de contratagdes

[] e) a alta administragéo recebe apoio de corpo colegiado (p.ex. comité composto por integrantes dos diversos
setores da organizagdo) na tomada de decisdes estratégicas relativas as contratagdes

[] f) a organizag&o estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestao de contratages

[ ] g) a organizagéo divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestao de contratages

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administracao; Area de
gestdo de contratagbes / &rea de contratacbes; Competéncias; Contratagbes sustentaveis; Delegacdo de
competéncia; Diretriz; Diretrizes de estoques; Diretrizes de sustentabilidade; Diretrizes para compras conjuntas;
Diretrizes para terceirizacdo; Gestdo da estratégia; Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Papéis e
responsabilidades; Politica de contratagdes.

2135. A alta administragao estabeleceu modelo de gestdo orgamentaria e financeira
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementacéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Na&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) a organizagéo define as diretrizes para gestdo orgamentaria e financeira

[] b) a organizagéo define os papéis e responsabilidades da gestao orgamentaria e financeira

[] c) a organizagao segregou as fung@es relativas & gestdo orcamentaria e financeira

[ ] d) a alta administragéo recebe apoio de corpo colegiado (p.ex. comité composto por integrantes dos diversos
setores da organizacao) na tomada de decises estratégicas relativas a gestao orcamentaria e financeira

[ ] e) a organizagéo estabeleceu objetivos, indicadores e metas para a gestdo orgamentaria e financeira

[] ) a organizag&o divulga os objetivos, indicadores e metas para a gestdo orgamentaria e financeira

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administracéo; Diretriz;
Gestdo da estratégia; Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Papéis e responsabilidades.
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2140.Monitorar os resultados organizacionais

2141. A execugao da estratégia é monitorada (eficacia)
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas séo essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) ha rotinas para aferir o alcance das metas

[] b) o alcance das metas ¢ aferido periodicamente

[] c) em caso de ndo alcance das metas, a organizago registra os motivos e propde medidas de tratamento

[] d) o relatdrio de acompanhamento do plano estratégico organizacional esta publicado na internet,
excepcionados os casos de sigilo amparados pela legislagdo

[] e) o relatorio de acompanhamento do plano estratégico organizacional esta em formato aberto, padronizado e
legivel por maquina, excepcionados os casos de sigilo amparados pela legislagao

? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Eficacia; Estratégia; Formato
aberto; Meta; Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho.

2142. A eficiéncia dos principais processos pelos quais a estratégia é implementada é avaliada
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
< Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementacéo desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Na&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[ ] a) as saidas dos processos primarios da cadeia de valor, em termos de bens e servigos, sao identificadas

[_] b) os custos dos insumos (por ex.: pessoas, recursos financeiros e materiais) empregados nos processos
primarios da cadeia de valor sdo identificados

[] c) arelagéo de custo-beneficio entre os produtos (bens ou servicos) gerados pelos processos primarios da
cadeia de valor e 0s insumos empregados para produzi-los é avaliada

[] d) s&o registrados os motivos das ineficiéncias identificadas e sdo propostas medidas de tratamento

[] e) as informagGes sobre a aferigio de eficiéncia sdo publicas, excepcionados os casos de sigilo amparados pela
legislacao

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Eficiéncia; Estratégia;
Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho.
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2143. Os efeitos da estratégia sao avaliados (efetividade)
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) foram formalmente identificados os problemas a serem tratados e oportunidades a serem exploradas pelos
objetivos estratégicos

[] b) haindicadores de efetividade para a estratégia

[] c) os indicadores de efetividade s&o aferidos periodicamente e publicados, excepcionados os casos de sigilo
amparados pela legislagéo

[] d) resultados n&o alcangados e efeitos negativos séo registrados e s&o propostas medidas de tratamento

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Efetividade; Estratégia;
Indicador; Indicador de desempenho; Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho.

2150. Monitorar o desempenho das funcdes de gestao

2151. A lideranga monitora o desempenho da gestdo dos processos finalisticos
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
< Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
< Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Néo se aplica
O Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razoes.
= Explique que razbes sdo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[] a) rotinas de monitoramento do desempenho dos processos finalisticos estdo definidas

[] b) periodicidade e formato dos relatorios de desempenho dos processos finalisticos esto definidos

[] c) os indicadores de desempenho dos processos finalisticos estdo implantados (ha coleta e analise dos dados
necessarios @ medi¢do de desempenho)

[] d) o alcance das metas € monitorado periodicamente

[] e) relatorios de medigéo de desempenho relativos aos processos finalisticos estdo disponiveis a lideranca

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Gestdo do desempenho;
Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho; Processos
finalisticos.
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2152. A lideranga monitora o desempenho da gestdo de pessoas
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) rotinas de monitoramento do desempenho da gestéo de pessoas estdo definidas

] b) hd acompanhamento na execugao dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas

[ ] c) os indicadores de desempenho da gestdo de pessoas estdo implantados (ha coleta e analise dos dados
necessarios a medicao de desempenho)

[] d) relatérios de medigdo de desempenho da gestdo de pessoas estao disponiveis 4 lideranga

? Para esclarecimentos nesta questo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Area de Gestéo de Pessoas;
Gestdo de Pessoas; Gestdo do desempenho; Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Monitoramento da
estratégia; Monitorar o desempenho

2153. A lideranga monitora o desempenho da gestao de tecnologia da informagao
O Nao adota
O Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta pratica.
~ Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagéo.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[] a) rotinas de monitoramento do desempenho da gest&o de tecnologia da informagéo estao definidas

[] b) ha acompanhamento na execugao dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas

[] c) os indicadores de desempenho da gestao de tecnologia da informag&o estdo implantados (ha coleta e analise
dos dados necessarios a medi¢do de desempenho)

[] d) relatérios de medigéo de desempenho da gestdo de tecnologia da informagao estéo disponiveis a lideranga

? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Area de gestao de tecnologia
da informagéo; Gestdo do desempenho; Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Monitoramento da estratégia;
Monitorar o desempenho; TI (Tecnologia da Informagao).
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2154. A lideranga monitora o desempenho da gestao de contratagoes
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) rotinas de monitoramento do desempenho da gestéo de contratagbes estdo definidas

] b) hd acompanhamento na execugao dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas

[] c) os indicadores de desempenho da gestdo de contratages estdo implantados (ha coleta e analise dos dados
necessarios a medicao de desempenho)

] d) relatérios de medig&o de desempenho da gestdo de contratagdes estao disponiveis a lideranga

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Area de gestdo de
contratagdes / area de contratagdes; Gestdo do desempenho; Indicador; Indicador de desempenho; Meta;
Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho.

2155. A lideranga monitora o desempenho da area de gestao orcamentaria e financeira
O Néo adota
O Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta pratica.
~ Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagéo.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogédo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[] a) rotinas de monitoramento do desempenho da gesto orgamentaria e financeira estéo definidas

[] b) ha acompanhamento na execugao dos planos vigentes quanto ao alcance das metas estabelecidas

[] c) os indicadores de desempenho da gestao orgamentéria e financeira estao implantados (ha coleta e analise
dos dados necessarios a medi¢do de desempenho)

[] d) relatérios de medigéo de desempenho da gestdo orgamentéria e financeira estao disponiveis a lideranca

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Gestdo do desempenho;
Indicador; Indicador de desempenho; Meta; Monitoramento da estratégia; Monitorar o desempenho.
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3000. Controle

3100. Controle

3110. Promover a transparéncia

3111. Transparéncia ativa e passiva sdo asseguradas as partes interessadas
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais op¢des que majoritariamente
caracterizam sua organizagéo:
[] a) diretrizes (incluidos critérios e limites) para acesso a informag&o estéo definidos
[] b) ha canal(is) de comunicagao para solicitagao de acesso a informages por meio eletronico
[] c) ha canal(is) para o acompanhamento, em meio eletronico, das solicitagtes de acesso realizadas
[ ] d) a organizagéo dispde de controle de qualidade das informagdes prestadas (confiabilidade, integridade,
tempestividade, atualizag&o)
[] e) a satisfagdo das partes interessadas com as informagdes disponibilizadas pela organizagéo em sitios oficiais
na internet é avaliada
[] ) a organizag&o publica a agenda de compromissos pUblicos dos membros da alta administragdo e do conselho
ou colegiado superior
? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragdo; Conselho
ou Colegiado Superior / instncia superior; Diretriz; Informagéo; Partes interessadas; Transparéncia;
Transparéncia ativa; Transparéncia passiva.
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3112. A organizagao publica seus dados de forma aderente aos principios de dados abertos
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:
O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:
O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) diretrizes (incluidos critérios e limites) para abertura de dados estéo definidos

[] b) plano de dados abertos da organizagio esta publicado

[] c) a organizagao publica o catalogo de informagdes as quais espontaneamente se compromete a dar
transparéncia ativa, por serem de interesse publico

[] d) foram atribuidas as responsabilidades pela publicagio e manutengdo de cada base de dados aberta

[] e) o contetido minimo exigido por lei é publicado em formato aberto (possibilita a gravagao de relatorios em
formatos eletronicos, abertos e ndo proprietarios, tais como planilhas e texto)

[] f) ha mecanismos para que as partes interessadas notifiquem a organizagio com respeito a atualizagao e
integridade dos dados disponibilizados em sitios oficiais na internet

] g) ha monitoramento sobre o cumprimento do plano de dados abertos

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Catélogo de informagdes;
Dados Abertos; Diretriz; Formato aberto; Informag&o; Plano de dados abertos; Transparéncia; Transparéncia ativa;
Transparéncia passiva.
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3120. Garantir a accountability

3121. A organizagao presta contas diretamente a sociedade
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) os relatorios de auditorias internas e prestagdes de contas estéo publicados em sitios oficiais na internet (no
caso do poder executivo, inclusos os relatérios emitidos pela Controladoria-Geral da Uni&o), ressalvados os
casos de restricdo de acesso amparados pela legislagéo

[] b) a organizagéo publica em sitios oficiais na internet informagdes relativas a implementagéo, acompanhamento
e resultados dos programas, projetos e agdes pelos quais esta responsavel, bem como metas e indicadores
propostos, ressalvados os casos de restricdo de acesso amparados pela legislagao

[] c) a organizagdo publica em sitios oficiais na internet informagbes atualizadas relativas a execugao do seu
orgamento, ressalvados os casos de restricao de acesso amparados pela legislagéo

[] d) ha publicagdo em sitios oficiais na internet de informag@es acerca da remunerag&o de seus colaboradores e
gestores, membros de conselhos e alta administragao, ressalvados os casos de restricdo de acesso amparados
pela legislagéo

[_] e) a organizagéo publica em sitios oficiais na internet informagdes individualizadas acerca de gastos com
cartdes corporativos e viagens, ressalvados os casos de restricio de acesso amparados pela legislacao

[ ] f) a organizag&o publica em sitios oficiais na internet informagdes relevantes sobre politicas e praticas de
governanga organizacional, ressalvados os casos de restrigdo de acesso amparados pela legislagéo

[] g) a ouvidoria (ou canal de comunicagao similar) propde melhorias na qualidade e contetido da prestagéo de
contas & sociedade, com base nas sugestoes e criticas recebidas

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossério, os seguintes verbetes: Alta Administracéo;
Colaboradores; Governanga; Indicador; Indicador de desempenho; Informagao; Meta; Ouvidoria; Politica.
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3122. A organizagdo publica extrato de todos os planos de sua responsabilidade e respectivos
relatérios de acompanhamento, excepcionados os casos de restricdo de acesso amparados pela
legislagao

O Néo adota

O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei efou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O N&o se aplica por outras razdes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizagéo explicitam os objetivos a serem alcangados e
suas partes interessadas (responsaveis pela execugao e publico alvo da intervengéo)

[] b) nos extratos de planos de responsabilidade da organizagao, cada objetivo esta relacionado de forma explicita
a um ou mais or¢amentos (p. ex. objetivos que requerem o uso de recursos do Or¢amento Geral da Unido)

[] c) nos extratos de planos de responsabilidade da organizagio, sdo publicados indicadores de desempenho (que
permitam medir eficacia e efetividade) associados a cada um dos objetivos

[] d) nos extratos de planos de responsabilidade da organizag&o, sdo publicadas as linhas de base e as
periodicidades de aferi¢do dos indicadores

[ ] e) nos extratos de planos de responsabilidade da organizagéo, sdo publicadas metas quantificaveis para todos
os indicadores de desempenho

[] ) nos extratos dos relatérios anuais de acompanhamento, sdo publicados os valores alcangados anualmente ou
a cada dois anos para cada indicador

[] g) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizag&o e estdo publicados na internet,
excepcionados os casos de sigilo amparados pela legislagao

[] h) todos os relatérios de acompanhamento dos planos de responsabilidade da organizagao e relatorios de
gestdo estdo publicados na internet, excepcionados os casos de sigilo amparados pela legislagéo

[_] i) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizagéo e respectivos relatérios de acompanhamento
estdo publicados em formato aberto, padronizado e legivel por méquina, excepcionados os casos de sigilo
amparados pela legislacdo

[ ] j) todos os extratos de planos de responsabilidade da organizagéo e respectivos relatérios de acompanhamento
estao publicados na internet (por ex.: no Portal Brasileiro de Dados Abertos), excepcionados os casos de sigilo
amparados pela legislacdo

[] k) a organizagao tem planos sob sua responsabilidade. Quais?

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossério, 0s seguintes verbetes: Accountability; Acordo de
leniéncia; Dados Abertos; Efetividade; Eficacia; Formato aberto; Gestao; Indicador; Indicador de desempenho;
Meta; Partes interessadas; Planos de responsabilidade da organizagéo; Portal Brasileiro de Dados Abertos.
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3123. O canal de dentincias esta estabelecido
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizacéo, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) ha canal(is) para apresentagio e acompanhamento de denlncias

[] b) diretrizes para recebimento, tratamento e acompanhamento de dentncias estdo definidas

[] c) o(s) canal(is) de dentincias é(sd0) divulgado(s) para os publicos interno e externo

[ ] d) a acessibilidade do(s) canal(is) de denlincias é avaliada

[] e) ha garantia de sigilo e confidencialidade do denunciante nos termos da lei (p. ex. Lei 12.527/2011, Lei
13.460/2017 e Lei 12.846/2013)

[] f) ha diretriz para aplicagéo de sangbes a quem produzir dentincia falsa ou evidéncia que sabe ser falsa e ndo
retaliagdo a denunciantes de boa fé

[ ] g) as denuncias contra a alta administragao s&o destinadas a uma instancia superior (p. ex. conselho ou
colegiado superior)

[] h) cada dentncia recebida é analisada em processo individual

? Para esclarecimentos nesta questao, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administracéo; Canal de
denuncias; Conselho ou Colegiado Superior / instancia superior.

3124. Mecanismos para apurar indicios de irregularidades e promover a responsabilizagdo em caso de
comprovagao estdo estabelecidos

O Néo adota

O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Néo se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:
O N&o se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:
O Na&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razbes sao essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais op¢des que majoritariamente

caracterizam sua organizacao:

[] a) estdo estabelecidas as instancias responsaveis por apurar (mediante dentncia ou de oficio) e tratar desvios
éticos e infragdes disciplinares cometidos por gestores ou colaboradores da organizagao

[] b) foram definidos procedimentos administrativos padronizados para orientar a apuragéo e tratamento de
desvios éticos cometidos por gestores ou colaboradores da organizagdo

[] c) foram definidos procedimentos administrativos padronizados para orientar a apuragéo e tratamento de
infrages disciplinares cometidas por gestores ou colaboradores da organizagao (p. ex. detalhamento de acdes
para realizagéo de sindicancias, de processos administrativos disciplinares e de procedimentos disciplinares, de
tomada de contas especial)

[] d) foram definidos procedimentos administrativos padronizados para apurago e tratamento de atos lesivos
cometidos por pessoas juridicas contra a organizagéo (p. ex. detalhamento de agdes para realizagéo de
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processo administrativo de responsabiliza¢&o, de acordos de leniéncia, procedimentos baseados nas diretrizes
da Lei 12.846/2013)

[ ] e) a organizagéo adota agGes para assegurar que os membros de comissées de sindicancia, inquérito ou
investigagao possuam a qualificagdo técnica necessaria para essa atividade (p. ex. plano de capacitagao,
manutengéo de quadro de colaboradores com a capacitagdo adequada)

[] f) ha procedimentos que orientem acerca de encaminhamentos de resultados das apuragdes aos 6rgaos
competentes quando necessario

[] g) a organizagéo adota meios de simplificagdo de apuragdo e punicdo de faltas de menor potencial ofensivo,
estimulando termos de ajustes de conduta e outros mecanismos que reduzam o custo administrativo de
processamento de falhas menores em relagdo a questdes mais relevantes

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Colaboradores; Infragdes
administrativas ou disciplinares; Procedimento disciplinar; Processo administrativo de responsabilizag&o;
Processo administrativo disciplinar; Responsabilizagao; Sindicancia; Tomada de contas especial.

3130. Monitorar a satisfacdo dos usuarios
3131. A organizagao elabora, divulga e mantém atualizada Carta de Servigos ao Usuario contendo

informagoes claras e precisas em relagao a cada servigo prestado
O Néo adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
< Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
< Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Néo se aplica

O Nao se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementagéo desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
= Explique que razbes sdo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[] a) a carta informa quais s&o os requisitos, documentos e informagdes necessarios para acessar cada servico

[] b) na carta so publicados os locais e as formas de acessar cada servigo

[ ] c) a carta lista as principais etapas para o processamento de cada servigo

[] d) na carta é divulgado o prazo maximo para a prestagéo de cada servigo

[] e) a carta estabelece a forma de comunicagao com o solicitante para cada servigo

[_] ) a carta informa os mecanismos para a consulta pelos usuarios acerca do andamento de cada servigo (etapas
cumpridas e pendentes)

[] g) na carta s&o divulgados locais e formas para o usuario apresentar eventual manifestagéo sobre a prestagéo
de cada servigo

[] h) indique a URL da carta de servigos da organizagao:

? Para esclarecimentos nesta quest&o, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragéo; Carta de
Servigos ao Usuario; Informagao; Usuario.
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3132. A organizagdo assegura que 0s servicos acessiveis via internet atendam aos padroes de
interoperabilidade, usabilidade e acessibilidade, e que as informagdes pessoais utilizadas nesses
servigos sejam adequadamente protegidas

O Nao adota

O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O N&o se aplica por outras razdes.
- Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) a organizag&o observa as recomendagdes do Documento de Referéncia da arquitetura e-PING - PadrGes de
Interoperabilidade de Governo Eletrdnico ou, no caso de organizagdo que néo integra o Poder Executivo
Federal, observa as melhores praticas equivalentes

[] b) a organizagéo observa as recomendagdes do guia Padrdes Web em Governo Eletronico: Cartilha de
Usabilidade ou, no caso de organizag&o que n&o integra o Poder Executivo Federal, observa as melhores
praticas equivalentes

[_] c) a organizagao garante o acesso da pessoa com deficiéncia aos servigos e informagdes que oferece na
internet, por meio da adog&o de melhores praticas de acessibilidade adotadas internacionalmente (p. ex.: eMAG
- Modelo de Acessibilidade em Governo Eletronico)

[ ] d) as operagdes de tratamento de dados pessoais utilizados na prestagdo de servigos plblicos pela organizagéo
s8o realizadas de modo a preservar a intimidade, vida privada, honra e imagem das pessoas as quais se
referem

[] e) a organizagéo informa em seu sitio eletrénico as hipoteses em que, no exercicio de suas competéncias,
realiza o tratamento de dados pessoais, bem como fornece informagdes claras e atualizadas sobre a previséo
legal, a finalidade, os procedimentos e as praticas de tratamento que utiliza

] f) informar as melhores praticas adotadas, caso a organizag&o ndo integre o Poder Executivo Federal e tenha
marcado as opgdes “a” ou “b”, bem como se tiver marcado a opgéo “c”:

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossério, os seguintes verbetes: Alta Administracéo;
Competéncias; Informagao; Tratamento de dados pessoais.
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3133. A organizagdao promove a participagdo dos usuarios com vistas a melhoria da qualidade dos
servigos publicos prestados

O Nao adota

O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:
O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:
O Nao se aplica
O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagéo, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas s&o essas:
O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:
O N&o se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes sdo essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogdo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) a organizagéo promove a participagdo dos usuarios nos esforgos de simplificagdo dos servigos publicos e
utiliza as informagdes assim obtidas como subsidio a definicio de metas de simplificagéo (p. ex.: mediante 0 uso
do formulario “Simplifique!”)

[] b) a organizagao realiza pesquisas de satisfagao dos usuarios dos servigos publicos prestados em meio digital,
propiciando a avaliagao desses servigos

[] c) a organizagao utiliza os resultados das pesquisas de satisfagdo como subsidio para promover melhoria na
prestacdo dos servigos

[] d) a organizag&o comunica amplamente aos usuarios os resultados das pesquisas de satisfagéo realizadas

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossério, os seguintes verbetes: Informagéo; Meta; Servicos
publicos prestados em meio digital; Usuario.

3140. Assegurar a efetividade da auditoria interna
3141. A instancia superior de governanga da organizagao participa da elaboragao Plano Anual de
Auditoria Interna
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= Identifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adocéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[] a) a instancia superior de governanga informa anualmente a auditoria interna acerca dos objetivos estratégicos e
prioridades organizacionais que possam ser considerados na elaboragéo dos planos de auditoria interna. (No
caso da CGU, considerar os planos de auditoria da Ciset Presidéncia. Quanto aos ministérios e demais
organizagdes do poder executivo que ndo possuam unidade de auditoria interna prépria, considerar os planos
de auditoria da Secretaria Federal de Controle Interno - SFC ou da Ciset a qual esta jurisdicionada)

[] b) a instancia superior de governanga informa anualmente a auditoria interna acerca dos riscos criticos
organizacionais que possam ser considerados na elaboragéo dos planos de auditoria interna. (No caso da CGU,
considerar os planos de auditoria da Ciset Presidéncia. Quanto aos ministérios e demais organizagdes do poder
executivo que ndo possuam unidade de auditoria interna propria, considerar os planos de auditoria da Secretaria
Federal de Controle Interno - SFC ou da Ciset a qual esta jurisdicionada)

[ ] c) ainstancia superior de governanca informa anualmente a auditoria interna acerca de processos e atividades
relevantes organizacionais que possam ser considerados na elaboragéo dos planos de auditoria interna. (No
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caso da CGU, considerar os planos de auditoria da Ciset Presidéncia. Quanto aos ministérios e demais
organizagdes do poder executivo que ndo possuam unidade de auditoria interna prépria, considerar os planos
de auditoria da Secretaria Federal de Controle Interno - SFC ou da Ciset & qual esta jurisdicionada)

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Auditoria interna; Conselho
ou Colegiado Superior / instancia superior; Efetividade; Plano de Auditoria Interna; Risco; Risco critico.

3142. A instancia superior de governanga recebe servigos de auditoria interna que adicionam valor a
organizagao

O Néo adota

O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adog&o:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementacéo desta pratica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
= Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) os servigos de auditoria interna prestados anualmente para a organizagao cobrem riscos criticos
organizacionais

[] b) os servigos de auditoria interna prestados anualmente para a organizag&o cobrem processos de governanca
organizacional

[] c) os servigos de auditoria interna prestados anualmente para a organizago asseguram que as informagdes
constantes das prestagdes de contas ao controle externo séo confiaveis

[] d) os servigos de auditoria interna prestados anualmente para a organizagdo contemplam avaliagdo da gestéo
de tecnologia da informagao

[ ] e) os servigos de auditoria interna prestados anualmente para a organizagio contemplam avaliagdo da gestéo
de seguranca da informagao

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Adicionar/criar valor; Area de
gestdo de tecnologia da informagéo; Auditoria interna; Conselho ou Colegiado Superior / instancia superior;
Informacao; Processos de governanga; Risco; Risco critico; Seguranga da Informag&o; Servigos de auditoria; Tl
(Tecnologia da Informag&o).
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3143. A organizagao acompanha os resultados dos trabalhos de auditoria interna
O Nao adota
O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo
O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogéo:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta préatica.
= Indique que leis efou normas s&o essas:

O Néo se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razoes.
- Explique que razbes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagéo:

[] a) ainstancia superior de governanga da organizagao discute formalmente acerca dos resultados dos principais
trabalhos de auditoria interna

[] b) a alta administragéo da organizagdo zela pela adequada implementagéo das recomendagbes emitidas pela
auditoria interna, aceitando formalmente o risco associado a decis&o de n&o adotar alguma recomendagéo

? Para esclarecimentos nesta questéo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Alta Administragdo; Auditoria
interna; Conselho ou Colegiado Superior / instancia superior.

3144. A instancia superior de governanga da organiza¢ao opina sobre o desempenho da fungao de
auditoria interna

O Néo adota

O Ha decisao formal ou plano aprovado para adota-lo

O Adota em menor parte

O Adota parcialmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Adota em maior parte ou totalmente
= Indique quais as evidéncias dessa adogao:

O Nao se aplica

O Néo se aplica porque ha lei e/ou norma, externa a organizagao, que impede a implementag&o desta pratica.
= Indique que leis e/ou normas sdo essas:

O Nao se aplica porque ha estudos que demonstram que o custo de implementar este controle € maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagao.
= |dentifique esses estudos:

O Nao se aplica por outras razdes.
= Explique que razdes s&o essas:

Visando explicitar melhor o grau de adogéo do controle, marque abaixo uma ou mais opgdes que majoritariamente

caracterizam sua organizagao:

[] a) ainstancia superior de governanga da organizagao avalia os servigos prestados pela fungao de auditoria
interna

[] b) ainstancia superior de governanga da organizagao toma conhecimento dos resultados do programa de
garantia de qualidade e melhoria da atividade de auditoria interna

? Para esclarecimentos nesta questdo, consulte, no glossario, os seguintes verbetes: Auditoria interna; Conselho
ou Colegiado Superior / instancia superior.
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APENDICE A

Autorizacao para realizacdo da pesquisa

re
_ UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE s
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA

CARTA DE APRESENTACAO

Ao
Prof. Dr. Carles Alexandre Borges Garcia
Presidente da Fundaciio de Apoio i Pesquisa e Extensdo de Sergipe - FAPESE

Apresentamos a Vossa Senhoria a aluna MAYARA NASCIMENTO DE OLIVEIRA,
matricula 202111010039, que estd desenvolvendo o projeto de pesquisa: “Governanca
Piblica e Institucionalizacio nas Fundacdes de Apoio as Instituicdes Federais de Ensino
Superior: Um Estudo de Caso”, no Curso de Mestrado Profissional em Administragdo
Publica em Rede Nacional — PROFIAP - da Universidade Federal de Sergipe, sob orientagdo
do Prof. Di. Kieber Feinandes de Oliveiia € co-onieniagao da Fiofa. Dia. Alessandia Cabial
Nogueira Lima.

O projeto de caréter inteiramente académico apresenta como objetivo geral: analisar a
relagio de influéncia, mediante processo de institucionalizacdo, entre a governanga da
Fundagio de Apoio & Pesquisa € Exiensdo de Seigipe (FAFESE) ¢ da Universidade Federal de
Sergipe (UFS), enquanto entidade por ela apoiada.

Diante do exposto, solicitamos de Vossa Senhoria, em nome desta prestigiada
organizagdo, especial atencdo no sentido de autorizar a realizagdo da pesquisa da referida
esiranda, colocando-uos a inicira dispusigdv para cveniuals esclarccimenios airavés dos
telefones: (79) 3194-6350 (PROFIAP) e (79) 98804-8990 (Mayara) e dos e-mails:

1

proliap(@academiCO.uis.Or € maydeolvelra@acaQCmico . UlsS.Or

Y AFM{A“‘F / (B
) L0 [ j 2% Cidade Universitaria Prof Tosé Aloisio de Camnos_ 20 de ontubro de 2022
& " Documento asinado digiaimente
‘1&(«( 10 s V I 7?2 - \‘.v’ \* ROSANGELA SARMENTO SILVA

o° IU ¢
Vi ol
;w” L[/(l /

Verifique em hitps:/ verificador.iti.t

1t X4 Frof. Dr'. Kosingeia Sarmento Siiva
JA
O nnwdnmandoame do AMacbmndn Dandlecinmal ave A AvsimicbmnaZa DLALE AL /DHDOLT ADATC
Z UV ULCHEUVE & UU VALOM MUY & A VSOV ML LM AU sy ey A s A AN AL TVUR O
1
[ Z ol () 8
G s be il Pk
l de Sergipe
Cidade Universitaria “Prof. José Aloisio de Campos’
Assinadodeforma  Telefone: (79) 3194-6350
Carlos digital por Carlos S3o Cristovao — Sergipe
Alexandre Borges
Alexandre g

Borges Garcia Dados: 2022.10.20
15:40:52 -03'00'

120



121

APENDICE B
TERMO DE CONSENTIMENTO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA -
PROFIAP

TERMO DE CONSENTIMENTO DE ENTREVISTA

Projeto de Pesquisa: Governanca Publica e Institucionalizacdo nas Fundacgdes de
Apoio as Instituicdes Federais de Ensino Superior: Um Estudo de Caso

Pesquisadora: Mayara Nascimento de Oliveira (maydeoliveira@academico.ufs.br)

Orientador: Kléber Fernandes de Oliveira (koliveira@academico.ufs.br)

Co-orientadora: Alessandra Cabral Nogueira Lima
(alenogueira@academico.ufs.br)

Prezado (a) Senhor (a),

O presente documento € um termo de consentimento de entrevista. Portanto, o Sr(a)
esta sendo convidado para participar como informante de uma pesquisa cientifica de forma
voluntaria. Quaisquer duvidas que tenha serdo esclarecidas pelo(a) pesquisador(a) e o Sr(a)
tem o direito de desistir de participar da entrevista a qualquer momento, sem 6nus algum.
Todas as informacdes fornecidas pelo(a) participante serdo analisadas de forma impessoal,
permanecendo confidenciais.

Desde ja, agradecemos sua disponibilidade em contribuir para esta pesquisa e
colocamo-nos a disposi¢do para esclarecer qualquer davida presente ou futura. Ainda, caso
tenha interesse no resultado da pesquisa, por gentileza enviar e-mail para o(a) pesquisador(a)
acima citado(a).

Eu, , declaro que fui
informado de todos os procedimentos da pesquisa e todas as minhas duavidas foram
esclarecidas. Declaro, também, que estou ciente que os dados coletados serdo utilizados como
dados da pesquisa. Portanto, assino o presente documento em duas vias de igual teor e forma,
permanecendo uma via em minha posse.

( ) Autorizo gravar entrevistas. ( ) Néo autorizo gravacOes de qualquer tipo.

Séao Cristévao, de de 2023.

Pesquisadora Responsavel Participante da Pesquisa
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APENDICE C

Roteiro semiestruturado para entrevista

Metadados e orientacdes

Nome do(a) entrevistado(a):

Data da entrevista: / / Local da entrevista:

Contato inicial:

a Desligar o seu celular e agradecer pela disponibilidade em receber a pesquisadora.
(| Apresentar, de forma breve, os objetivos da pesquisa.

Q Explicar as informages contidas no termo de consentimento de entrevista.

L Solicitar a assinatura do termo de consentimento de entrevista.

(| Entregar uma via assinada pelo pesquisador para o entrevistado.

Procedimentos iniciais:
a Preparar o gravador (se a entrevista for presencial) e avisar da gravacéo.
Q miciara gravacgdo (somente com o consentimento do entrevistado).

Questdes para entrevista |

1. De que forma a legislacéo (leis, decretos, instru¢fes normativas) tem influenciado a governanca da
FAPESE, sua estrutura interna de lideranca, estratégia e mecanismos de controle? E a legislacdo que

rege a UFS afeta algum desses aspectos? Como?

2. De que maneira os 6rgaos financiadores dos projetos executados pela UFS com o apoio da FAPESE,
sejam os atuais ou aqueles em potencial, influenciam as préaticas de governanca da Fundagdo? (por

exemplo: exigéncias da PETROBRAS, FINEP, etc - for¢as de mercado)

3. Como as mudancas tecnoldgicas tém influenciado as praticas de governanca da FAPESE? E as

tecnologias utilizadas pela UFS influenciam essas préaticas de alguma forma?

4. Vocé conhece algum tipo de monitoramento feito pela FAPESE acerca da realidade de outras
fundaces de apoio, da propria UFS ou de outras universidades? Se sim, pode dar exemplos? Se nao,

porque motivo acredita que ndo ocorra? (CONFIES)

5. De que forma vocé acredita que a FAPESE procura identificar problemas e possiveis mudancas na
sua estrutura ou em suas praticas de governanga? Vocé acredita que ha pessoas ou grupos interessados
em promover essas mudancas seja dentro da Fundacdo ou da Universidade? Como eles atuam?

(teorizacdo — champions)

6. Quais os efeitos significativos da atuagdo dos Conselhos e da alta administracdo da FAPESE nos
resultados ou nas praticas de governanga da Fundacdo? Em relagdo a gestdo estratégica e o0s
mecanismos de controle desenvolvidos pela Fundagdo, ha consequéncias dessa atuagdo? Ha

participacdo da UFS em alguns desses efeitos?

7. Em sua opinido, ha relagdo entre o desenho organizacional e a formacao dos conselhos da FAPESE
com as insténcias de governanca da UFS? (conselhos, comités, auditoria interna, ...) Se sim, como essa

relacdo ocorre?
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8. Vocé percebe algum tipo de resisténcia de setores ou de grupos dentro da Fundacéo acerca da forma
como a governanca da FAPESE esta estruturada? E na UFS, existe essa resisténcia?

9. Ha pessoas ou grupos que defendam o atual arranjo de governanca da FAPESE? Mesmo pessoas
ligadas a UFS? De que maneira isso ocorre?

Perguntar se o(a) entrevistado(a) tem algo que gostaria de acrescentar.

Caracteristicas socioeconémicas do(a) entrevistado(a):
O sexo:

O 1dade:

Q) Nivel de educacéo:

(| Ocupacéo atual / cargo:

Q Tempo de vinculo com sua instituic&o:

Consideracdes finais:

a Perguntar ao(a) entrevistado(a) se hd alguma informacéo adicional que gostaria de acrescentar em relagdo
aos assuntos abordados durante a entrevista.

(| Perguntar se o(a) entrevistado(a) ficou com alguma davida.

Finalizacdo e agradecimento:
a Agradecer a disponibilidade do(a) entrevistado(a) em fornecer as informagdes.

Q) salientar que os resultados da pesquisa estardo a disposi¢do dele(a) e, se tiver interesse, deverd entrar em
contato com o(a) pesquisador(a).

Pode ser explicado aos entrevistados que seguindo o entendimento do TCU acerca da governanga publica
organizacional:

a. Enquanto instancias de governanca da FAPESE aponta-se o Conselho de Instituidores, o Conselho Curador, o
Conselho de Administracdo e a alta administracdo; e como instancias de governanga da UFS o Comité Institucional
de Governanga (CIG) e os comités teméticos: Comité de Gestdo do Programa de Integridade (CGPI), Comité de
Gestdo de Riscos e Controles (CGRC), Comité de Governanca Digital (CGD) e Comité de Comunicacdo e
Transparéncia (CCT); além da AUDINT.

b. Compondo a gestdo estratégica tem-se a gestéo de riscos, os modelos de gestdo, 0 monitoramento dos resultados
organizacionais e 0 monitoramento do desempenho das fungdes de gestdo, tanto da FAPESE quanto da UFS.

c. J& como mecanismos de controle entende-se: a promogdo da transparéncia, accountability, satisfagdo dos

usudrios e auditoria interna; sejam ou ndo desenvolvidos tanto pela FAPESE quanto pela UFS.
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APENDICE D
Recomendacdes de intervencdo sobre a governanca publica da Fundacgéo de Apoio a
Pesquisa e Extenséo de Sergipe — FAPESE



( PR[IFIHP

UNIVERSIDADE
FEDERAL DE
SERGIPE

REGOMENDAGOES DE INTEB\IEN};HO PARA 0
DESENVOLVIMENTO DAS PRATIGAS DE
GOVERNANGA PUBLIGA DA FUNDAGRO DE
APOIO A PES UISAI:EAE)éTsEENSHU DE SERGIPE -




A4

RECOMENDAGOES DE INTERVENCAO
PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
PRATICAS DE GOVERNANGA PUBLICA
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RESUMO

Diante da andlise dos resultados referentes das praticas de governanga publica da
Fundagéao de Apoio & Pesquisa e Extensdo de Sergipe (FAPESE), bem como seu processo de
institucionalizag@o, sob a influéncia da Universidade Federal de Sergipe (UFS), que foram
obtidos por meio da pesquisa documental, observacdo participante e realizagdo de
entrevistas semiestruturadas com os gestores da FAPESE e da UFS que compdem a
Comiss@o Permanente de Acompanhamento dos Projetos envolvendo a Universidade
Federal de Sergipe e as Fundacdes de Apoio (CPAP), o presente relatério técnico apresenta
um compilado dos pontos positivos, pontosnegativos esugestées depraticas, além de dar
recomendagdes expressas acerca da governanga publica da Fundagdo.Diante disso,
espera-se que o presente relatdrio possa auxiliar a FAPESE a identificar as suas lacunas nas
dimensdes de lideranga, estratégia e controle e melhor desenvolver suas prdaticas de
governancga publica, a fim de alcangarem um novo estdgio de institucionalizagdo.




Ly
ABSTRACT

In light of the analysis of outcomes pertaining to the public governance practices of the
Research and Extension Support Foundation of Sergipe (FAPESE), alongside its process of
institutionalization under the aegis of the Federal University of Sergipe (UFS), derived
through documentary inquiry, participant observation, and conduct of semi-structured
interviews with the administrators of both FAPESE and UFS, constituting the Permanent
Commission for Project Oversight involving the Federal University of Sergipe and the
Support Foundations (CPAP), this technical report presents a synthesis of the positive
points, negative points and suggestions for practices, in addition to giving express
recommendations regarding the public governance of the Foundation. In view of this, it is
expected that this report will help FAPESE to identify its gaps in the dimensions of
leadership, strategy and control and to better develop its public governance practices, in
order to reach a new stage of institutionalization.
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DESCRICAO DA SITUAGCAO PROBLEMA

O presente produto técnico foi resultado da pesquisa de mestrado que buscou
analisar, mediante processo de institucionalizacdo, a influéncia da Universidade
Federal de Sergipe — UFS nas praticas de governanga publica existentes na Fundagdo
de Apoio a Pesquisa e Extensdo de Sergipe — FAPESE. A escolha do objeto de andlise,
se deu em fungdo desta ser a Unica fundagdo de apoio credenciada para atuar junto
a UFS, com quase 30 anos de atuag@o no mercado, além de ser a Unica fundagdo no
estado de Sergipe classificada para apoiar instituicbes federais de ensino superior,
nos termos da Lei n. 8.958/1994.

Foi entdo aplicado junto a FAPESE o questiondrio considerado no Ciclo 2021 do TCU
para definicdo do Perfil de Governanga e Gestdo Publicas de suas entidades
jurisdicionadas, com o recorte das dimensées relacionadas ao Indice de governanca
publica organizacional (iGovPub). Essas dimensdes esté&o detalhadas no Referencial
Basico de Governanga Organizacional do TCU (2020) como sendo os mecanismos de
Lideranca, Estratégia e Controle. Além do referido questiondrio e do levantamento de
outros documentos formais, os dados da pesquisa foram coletados por meio da
observagdo participante e da realizagdo de entrevistas. Assim, se analisou o perfil de
governangca publica da FAPESE, em comparagdo com o perfil da UFS j&
disponibilizado no site do TCU* bem como o estdgio de institucionalizagcdo das
praticas de governanga da FAPESE, conforme modelo proposto por Tolbert e Zucker
(1998), sob a influéncia da UFS, dada a relativa interdependéncia percebida entre as
institituicdes, notadamente da Fundagdo para com a Universidade. Essa avaliagcdo
permitiu ainda identificar pontos positivos, pontos negativos e sugerir praticas que
visem ao desenvolvimento da governanga publica e gestéo da FAPESE.

*Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantame
nto-de-governanca/levantamento-de-governanca.htm Acesso em: 09 mar. 2023.



https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/levantamento-de-governanca.htm
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/levantamento-de-governanca.htm
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OBJETIVOS

O principal objetivo deste relatdrio técnico € mostrar os pontos positivos e negativos
em relagdo a cada uma das dimensées/categorias do perfil de governanca publica
da FAPESE, bem como propor um conjunto de prdaticas a serem implementadas, com
o intuito de viabilizar o desenvolvimento da sua governanga de maneira formalizada
e consistente, além de recomendar interven¢gdes com vistas a evolugdo do processo
de institucionalizacdo das praticas de governanga da Fundagdo.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

No que se refere ao perfil de governanga publica da FAPESE levantado e seu processo de
institucionalizagd@o sob a influéncia da UFS, os resultados mostraram que, em conformidade
com os estdgios delimitados por Tolbert e Zucker (1998), as praticas de governanga publica
da FAPESE se encontram no primeiro estdgio, habitualizagdo, dentro de uma estrutura
composta por trés estagios, sendo os seguintes objetificacdo e sedimentagdo.

A partir do entendimento desses autores, o estdgio final de um processo de
institucionalizagcdo pode ser definido como o desenvolvimento reciproco de definigdes
compartilhadas de acdes e/ou comportamentos que se desenvolveram empiricamente e
foram adotados por um grupo de atores com a finalidade de resolver problemas
recorrentes, tendo seus significados tornados generalizados. Assim, o estdgio de pré-
institucionalizagcdo no qual, conforme resultado da pesquisa, se encontram as praticas de
governanga publica da FAPESE, pode envolver o surgimento de novos arranjos estruturais ou
ainda a formalizagdo desses arranjos em politicas e procedimentos da organizagdo, porém
estas estruturas ndo perduram longamente.

Acerca dos elementos que compdem o estdgio de habitualizagdo, no que concerne a
legislacdo, tem-se as normativas que regem as fundagdes de apoio, aquelas relativas a UFS
e que se refletem nas praticas da FAPESE no dmbito do apoio aos projetos, e ainda as
normas e procedimentos legais aplicGveis aos 6rgdos financiadores dos projetos e que a
Fundagdo precisa observar por responder “solidariomente” por sua execugdo. Nesse sentido,
o desafio & encontrar um equilibrio entre a necessidade de regulamentacdo e o
reconhecimento da natureza particular das fundagdes de apoio, para permitir o pleno
desenvolvimento de suas atividades, notadamente as de apoio a pesquisa, extensdo e
desenvolvimento institucional da Universidade. Os 6rgdos financiadores atuando como
forcas de mercado (segundo elemento do estdgio) por vezes apresentam reinvidicacées
especificas para os projetos que afetam as prdaticas de governanca da Fundagdo e,
inclusive, podem refletir em uma reorganizagcdo na estrutura interna da Fundacdo, a fim de
atender a certas exigéncias. Por fim, referente ao terceiro elemento, mudangas tecnolégicas,
apesar de haver uma perspectiva destas impactarem positivamente a governanga de
maneira geral, a realidade da FAPESE nesse contexto foi de fragilidade nas praticas de
transparéncia, agilidade e compartilhamento de informacgdes.

Além do exposto, no que se refere aos resultados obtidos através da aplicagdo do
questiondrio do TCU, da observagdo participante e da realizagdo das entrevistas com os
gestores da FAPESE e da UFS, foi possivel apresentar pontos positivos, pontos negativos e
sugestdes inerentes a cada uma das dimensdes de governanca publica da Fundagdo
avaliadas (Lideranga, Estratégia e Controle), assim como para o nivel de institucionalizacéo
das suas praticas de governanga, de maneira geral. Essa identificagdo permitiu tanto
compreender a situacdo atual da governangca da FAPESE com mais profundidade, como
perceber certa fragilidade nas suas praticas, considerando seu estdgio de pré-
institucionalizagdo e, correlacionado a isso, o vinculo mantido pela Fundagdo de certa
dependéncia das acdes da UFS. Esse cendrio entdo motivou a presente proposta de
intervencdo, a fim de direcionar a FAPESE na atuag@o em vdrias frentes, de forma a avancar
na institucionalizagdo das suas prdticas de governanga. Uma vez que elas se mostram
fundamentais em virtude da necessidade que a FAPESE tem de garantir a manutengdo de
uma intima relagdo com a UFS e a boa execugd@o dos projetos em conjunto, para se manter
em atividade, j& que a imensa maioria de sua receita advém desses projetos.
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RECOMENDAGOES DE INTERVENGAO

A partir dos resultados analisados e discutidos, também com base na literatura
utilizada para a realizagcdo deste trabalho, considera-se que para que as praticas de
governangca possam ser melhor realizadas na FAPESE, faz-se necessdrio que a
organizagdo primeiramente as reconheca e delimite para entdo desenvolvé-las
estrategicamente.

Diante disso, com o intuito de auxiliar a FAPESE a identificar as suas lacunas, definir
uma estratégia de gestdo e estabelecer praticas de governanga, foi elaborado um
compilado contendo os pontos positivos, os pontos negativos e as prdaticas
sugeridas, relativas a cada uma das trés dimensées de governanca publica
(Lideranca, Estratégia e Controle), apresentado em seguida.

LIDERANCA
Pontos Positivos
- Insténcias internas de governanca identificadas (Conselho de Instituidores,
Conselho Curador, Conselho de Administracdo e alta administragcdo - composta por

Presidéncia, Geréncia Técnica e Geréncia de Financas);

« Execug@o de algumas prdticas institucionalizadas relacionadas a ética e
integridade.

Pontos Negativos

« Falha na representagdo do seu modelo de governanga real, ndo tendo havido
formalizagcdo da supressdo da Geréncia de Administracdo;

« Auséncia de politicas organizacionais delimitadas sobre ética e integridade;

« Auséncia de critérios e procedimentos definidos para a escolha dos membros da
alta administragdo, a avaliagcdo de seus desempenhos ou o aprimoramento de suas
competéncias.

Praticas sugeridas

 Reativagcdo da Geréncia de Administragéo ou formalizagdo do novo arranjo estrutural
da organizagdo, com apenas duas geréncias;

« Definicdo de valores fundamentais e padrdes de conduta acerca da ética e da
integridade na organizagdo, ratificados por suas instdncias de governanga e
disseminados aos que fazem a Fundagdo (funciondrios, gestores e conselheiros), como
também a todas as partes interessadas, por exemplo, divulgando-os no site
institucional;
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« Aprimoramento das competéncias dos membros da alta administragcéo, a partir
da identificagdo de oportunidades de desenvolvimento por meio da avaliagcdo
periddica de seus desempenhos.

ESTRATEGIA
Pontos Positivos

- N&o se perceberam pontos positivos na dimensdo estratégica da governanga da
FAPESE.

Pontos Negativos

« Auséncia de estrutura de gestdo de riscos definida ou praticas estabelecidas
para identificagcdo, classificacdo e gerenciamento de riscos;

« N&o estabelecimento de um modelo de gestdo estratégica ou mesmo a
definigcdo da estratégia da organizagdo;

« N&do hd monitoramento dos resultados organizacionais nem do desempenho das
funcbées de gestdo.

Praticas sugeridas

« Implementagdo da gestdo de riscos, com mapeamento anual dos processos de
gerenciamento dos projetos - com destaque para aqueles executados pela UFS com
O apoio da Fundagdo - , podendo inclusive utilizar-se da expertise sobre
gerenciamento de riscos ja estabelecida na Universidade adaptando o que couber &
realidade da Fundagdo;

« Definico de modelo de gestdo da estratégia da organizagdo, por meio do
desenvolvimento de um plano estratégico;

« Estabelecimento de indicadores, metas e objetivos para as dreas de gestdo e
acompanhamento do progresso no alcance destes, com o estabelecimento do
plano estratégico organizacional e, para além disso, seu acompanhamento,
revalidacdo e ajuste periddicos;

« Acompanhamento da execucdo (eficacia) e dos efeitos (efetividade) da estratégia

da organizagdo, além da avaliagcdo da eficiéncia dos seus principais processos,
gerando relatérios de acompanhamento do plano estratégico organizacional, os
quais devem ser validados pelas instdncias de governanga da instituicdo.
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CONTROLE
Pontos Positivos

« Disponibilizagdo no site de um canal de comunicac¢éo para solicitagdo de acesso
a informagdes por meio eletrénico;

« Apresentacdo dos relatérios de atividades contendo os relatérios de auditoria
externa e balangos patrimoniais aos Conselhos da FAPESE e ao Ministério Publico
Estadual, e disponibilizagdo no site da organizagdo;

« Encaminhamento das prestagées de contas dos projetos para todos os participes
dos respectivos instrumentos juridicos (contrato, convénio, ...) e disponibilizacdo aos
orgdos de controle.

Pontos Negativos

* Falta de monitoramento das demandas recebidas e respostas enviadas, e de um
canal para o acompanhamento das solicitagdes realizadas pelo interessado no site;

- Inexisténcia de controle da qualidade das informacées prestadas (confiabilidade,
integridade, tempestividade, atualizagéo) ou avaliagdo da satisfacdo do usudrio com
as informagdes disponibilizadas no site;

« NGdo hd promocdo da participagdo dos usudrios com vistas a melhoria da
qualidade dos servigos prestados;

« Auséncia de um setor especifico de auditoria interna.

Praticas sugeridas

« Melhora da interface do site da FAPESE, a fim de disponibilizar informacdes
pertinentes de maneira pratica e intuitiva;

« Disponibilizagdo de um canal de comunicacdo com os usudrios dos servigos
prestados pela FAPESE - particularmente os coordenadores e os entes financiadores
dos projetos -, com vistas ao acompanhamento da satisfagdo dos mesmos, visando
a melhoria da qualidade, e também para apresentagdo e acompanhamento de
dendncias;

« Elaborag¢do do Plano Anual de Auditoria Interna, com participag@o das instancias
de governanga, especificando servigos que adicionam valor & organiza¢cdo, além do
acompanhamento do desempenho da funcdo e dos resultados dos trabalhos de
auditoria interna.
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A partir dos pontos e prdaticas ora expostos e os aspectos apresentados no
diagnéstico da situacdo-problema, ¢é possivel detalhar mais algumas
recomendagdes a instituicdo pesquisada. Inicialmente, aponta-se que além da
disponibilizagdo dos relatérios e demais documentagdes pertinentes aos 6rgdos de
controle e ao publico em geral, por meio do site da Fundacdo, seria importante a
divulgacdo de toda a legislagdo pertinente a atuacdo da FAPESE, notadamente
enquanto apoiadora de projetos executados pela UFS, listando (com os devidos links
de acesso) as leis, decretos, resolugées, etc, além de todos os instrumentos legais
envolvendo ambas as instituicées (contratos, convénios, etc.). Dessa forma, tanto
estar@o sendo aprimoradas praticas de governanga na dimensd@o do Controle, como
fortalecendo o elemento da legislagdo e principalmente o de mudancas
tecnoldgicas, hoje ainda percebido como fragil no processo de institucionalizagéo da
Fundacdo, e sobre o qual ainda serdo apontadas outras recomendacgdes ao decorrer
deste relatério.

A fim de que a FAPESE se estabeleca estrategicamente na sua drea de atuacdo,
indica-se a disponibilizagdo de um portfélio de servicos executados, de forma a
demonstrar sua capacidade de realizacdo de projetos, apresentar seus pontos fortes
a potenciais clientes e também fortalecer a relagdo com 6rgdos e empresas que ja
executaram projetos em parceria com a Fundagdo. E assim, cristalizar suas praticas
frente as forgas de mercado, elemento do estdgio de habitualizagdo, atuantes sobre
a governanca da Fundagdo, jd que esses entes financiadores sdo os responsdveis
diretos pela arrecadacdo de recursos e consequente sobrevivéncia da FAPESE, além
de em sua maioria firmar projetos em conjunto também com a UFS.

Seguindo no direcionamento de mudangas tecnolbdgicas, se mostra urgente uma
melhoria geral no site da Fundagdo, seja para tornar possivel as recomendagdes
quanto aos elementos de legislagcdo e forgas de mercado até entdo apresentados ou
nos quesitos relativos ao Controle, ou seja na disponibilizacdo de informacgdes, canal
de comunicagdo e canal de denuncias, conforme detalhado anteriormente.

Como forma de otimizar suas praticas de governanga, instrui-se a FAPESE a realizar
de forma regular e sistemdtica um monitoramento organizacional de outras
fundagdes de apoio e as respectivas universidades apoiadas, de forma a conhecer
suas estruturas e agées, acompanhando sua evolugdo e buscando institucionalizar
praticas ja positivamente assimiladas pelas demais organizagdes. Dessa maneirqg,
FAPESE estard desenvolvendo agbes de benchmarking, caracteristicas do
isomorfismmo mimético, tema abordado pela Teoria Institucional com resultados
ratificados em trabalhos recentes como os de Kinczeski et al. (2018) e Alsharari (2021).

Para tanto, se faz necessdrio previamente buscar realizar uma autoavaliacdo e em
seguida, de forma a garantir a efetividade da incorporag@o dessas praticas, promover
avaliagcées de satisfacdo, treinamentos internos e andlise dos processos de
atendimento feitos. Nesse sentido, recomenda-se um ajuste nas instdncias de
governanca da FAPESE, no tocante a reestruturagdo da Geréncia de Administragdo.
N&o havendo viabilidade financeira para tal - e mantendo-se a estrutura atual com
duas geréncias e a maior parte das atividades originalmente vinculadas & Geréncia
de Administragdo sob a responsabilidade da Geréncia de Finangcas -, sugere-se ad
incorporagdo desse tipo de atuacdo sob a responsabilidade da figura do Vice-
Presidente, ja prevista no Estatuto e Regimento Interno da Fundagdo.
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Assim, ao promover mudangas em sua estrutura e prdticas de governanga, e
alcangando a teorizagdo destas por meio da disseminacgdo dos valores transmitidos
pelos comportamentos empiricos adotados, a FAPESE estard buscando uma
legitimidade cognitiva e normativa de suas agées, conforme apontado nos trabalhos
de Dias et al. (2020) e Morais et al. (2022).

Entdo, considerando todos os aspectos tedricos que embasaram este relatério, e as
praticas ja realizadas pela Fundacdo associadas com as recomendagdes aqui
apresentadas de forma conjunta e integrada, serd possivel que, para além do
fortalecimento dos elementos préprios do estdgio de habitualizagdo, a FAPESE
alcance a objetificacdo ou semi-institucionalizagdo de suas praticas de governanga,
e siga em diregdo ao estdgio de sedimentacdo, em outras palavras, d
institucionalizagdo total de sua governancga.
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BARREIRAS E APOIOS AS RECOMENDAGCOES DE
INTERVENGAO

A partir dos dados levantados, principalmente a observacdo participante realizada,
pdde-se notar algumas possiveis barreiras e também apoios para determinadas
recomendacdes feitas. Nesse sentido, ordenando as principais recomendacdes a
partir dos quesitos prioridade, importéncia e viabilidade percebidas, destaca-se
entdo:

1) Mudancas no site da FAPESE, a fim de atualizar e modernizar a interface,
disponibilizar informagées (toda a legislacdo pertinente & sua atuagdo,
principalmente enquanto fundagéo de apoio & UFS), promover um canal de
comunicag@o e um canal de denudncias, além de divulgar um portfolio de servigos
executados pela organizagdo.

o Barreira: restricdo financeira e também de pessoal para investimento e atuacdo

na drea de informatica e tecnologia da Fundagdo.

2) Monitoramento organizacional de outras fundagées de apoio e as respectivas
universidades apoiadas, a fim de realizar benchmarking acerca de estruturas,
praticas e experiéncias ja positivamente assimiladas pelas demais organizagées.

o Apoio: tempo de atuacdo da FAPESE no mercado e acessos facilitados através da
intermediagdo promovida pelo CONFIES.

3) Desenvolvimento de um plano estratégico organizacional, com definicdo do
modelo de gestdo da estratégia da Fundagdo, indicadores, metas e objetivos para as
dreas de gestdo e acompanhamento do progresso no alcance destes, com
revalidacdo e ajuste periddicos.

o Barreira: complexidade da agdo, incluindo a participacdo da equipe em seus
niveis estratégico e gerencial, além da necessidade de validacdo pelas instdncias de
governanga.

4) Definicdo da estrutura de gestéo de riscos com estabelecimento de prdticas
para identificagdo, classificagdo e gerenciamento dos riscos, a partir do
mapeamento dos processos de gerenciamento dos projetos.

o Apoio: expertise sobre mapeamento de processos e gerenciamento de riscos ja
estabelecida na Universidade, adaptando o que for cabivel a realidade da Fundagdo
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