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RESUMO

A presente pesquisa busca descrever, por meio de um estudo de caso, o papel da
accountability no ambito da governanca das organizagdes publicas ndo estatais, também
conhecidas como terceiro setor. O objetivo principal é investigar de que forma o processo
de accountability entre uma entidade privada sem fins lucrativos qualificada como
organizacdo social, o Instituto de Matematica Pura e Aplicada (IMPA), e o respectivo
orgdo supervisor, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, InovacGes e Comunicacgdes
(MCTIC), tem influenciado o alcance dos resultados pactuados no contrato de gestdo
firmado entre eles. A abordagem é essencialmente qualitativa e foi realizada a partir de
dados constantes dos documentos que formalizam esse processo de accountability, bem
como aqueles obtidos mediante entrevistas e questionarios aplicados aos atores
envolvidos nesse processo, entre outros. Os dados foram analisados principalmente por
meio da técnica de analise de contetdo, proposta por Bardin (1977), sob a perspectiva de
multiplas teorias: a teoria da agéncia, a teoria do stewardship, a teoria do stakeholder e a
teoria da dependéncia de recursos. Os resultados permitiram compreender como ocorre,
de fato, o processo de accountability no IMPA, bem como a influéncia que esse processo
exerce na governanca da entidade. Ao final, € proposta uma representacao pictorica para
essa accountability visando o aprimoramento do processo.

Palavras-chave: accountability; governanca; terceiro setor; organizagcfes sociais.

ABSTRACT

The present research seeks to describe, through a case study, the role of accountability in
the scope of governance of non-state public organizations, also known as the third sector.
The main objective is to investigate how the accountability process between a non-profit
private entity qualified as a social organization, the Institute of Pure and Applied
Mathematics (IMPA), and the respective supervisory body, the Ministry of Science,
Technology, Innovation and Communications (MCTIC), has influenced the achievement
of the results agreed in the management contract signed between them. The approach is
essentially qualitative and will be based on data contained in the documents that formalize
this accountability process, as well as those obtained through interviews and
questionnaires applied to the actors involved in this process, among others. The data were
analyzed mainly through the technique of content analysis, proposed by Bardin (1977),
from the perspective of multiple theories: agency theory, stewardship theory, stakeholder
theory and resource dependence theory. The results allowed us to understand how, in fact,
the accountability process in IMPA occurs, as well as the influence that this process has
on the entity's governance. Finally, a pictorial representation for this accountability is
proposed aiming at the improvement of the process.

Key-words: accountability; governance; third sector; nonprofit organizations.
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1. INTRODUCAO

A crise do petroleo em 1973, os problemas fiscais decorrentes do Welfare State, a
inaptiddo dos governos para resolver seus problemas, a globalizagdo e todas as transformagdes
tecnoldgicas que afetaram a légica do setor produtivo determinaram a grande crise mundial que
encerrou a era de prosperidade do periodo pds Segunda Guerra Mundial (ABRUCIO, 1997).

Os governos tinham menos recursos e mais déficits, o corte de custos virou uma
prioridade, logo o volume de recursos controlados pelo Estado e a consciéncia de que 0 uso
desses recursos pode ter impactos econdmicos e sociais inesperados ou perversos
transformaram a eficiéncia numa condicdo de sobrevivéncia do Estado, indispensavel para a
competitividade e sua propria legitimidade (NASSUNO, 1999).

As duas saidas mais comuns a crise das dimens@es econdmica e social foram, de uma
maneira geral: (i) a redefinigdo do papel do Estado na economia; e (ii) a tentativa de reduzir os
gastos publicos na area social. Assim, em resposta ao esgotamento do modelo burocréatico
weberiano, foram introduzidos, em larga escala, padrfes gerenciais na administracdo publica
(ABRUCIO, 1997).

A Inglaterra foi o primeiro pais a implementar o modelo gerencial de gestdo publica,
também conhecido como New Public Management. Trata-se de um modelo para a estruturacdo
e gestdo da administracao publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade
(SECCHI, 2009).

Segundo Barzelay (2000), o New Public Management é definido como um campo de
debate profissional e de politicas puablicas, conduzido internacionalmente, sobre temas
relacionados a gestdo publica, bem como ao desempenho da funcdo executiva de governo. Esse
debate envolve a lideranca executiva, que se relaciona ao direcionamento estratégico de
politicas e organizacBes publicas para estabelecer objetivos e alcanca-los por meio do
direcionamento de esforcos internos e externos. O autor entende que esse direcionamento pode
ocorrer por meio da modelagem de organizacbes publicas, que envolve a concepc¢do de
organizag6es formais, entendidas ndo apenas como entidades singulares, mas redes ou arranjos
temporarios para o desempenho de atividades estatais.

No Brasil, Bresser Pereira buscou introduzir a administragdo publica gerencial no Brasil
por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que previu a
descentralizacdo da execucdo de servicos que ndo envolvem o exercicio do poder de Estado,
mas devem ser por ele subsidiados, para o setor publico ndo-estatal, partindo do pressuposto
que esses servicos serdo mais eficientemente prestados (BRASIL, 1995).



Uma das estratégias previstas no PDRAE para descentralizar a execucdo de servigos
para o setor publico ndo estatal foi a criagcdo, mediante projeto de lei, da figura das organizacoes
sociais: uma qualificacdo concedida discricionariamente pela Administragdo Publica a
entidades privadas sem fins lucrativos cujas atividades estejam relacionadas ao ensino, a
pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, a protecdo e preservacdo do meio
ambiente, a cultura e a satde (BRASIL, 1998).

Entretanto, essa descentralizacdo de servi¢os ndo é consenso no ambito académico. A
prestacdo de servigcos publicos ou de interesse publico pelo terceiro setor tem sido objeto de
acirradas controvérsias no ambito académico. Tarso Cabral Violin (2006), por exemplo, fez um
contraponto ao Estado minimo, e, com ajuda da doutrina, rebate varios argumentos do
neoliberalismo-gerencialista sobre a teoria do terceiro setor como prestador de servi¢o sociais
em substituicdo ao Estado.

Segundo Violin (2006), ha um oportunismo das entidades do terceiro setor quando
buscam dinheiro publico para fazer caixa, pagar contas, criar empregos, fazendo lobby junto ao
Estado para obter vantagens nem sempre legitimas. Isso “causa uma relacdo de promiscuidade
entre o Estado e a sociedade civil, podendo assim, o préprio ‘terceiro setor’ ser uma fonte de
corporativismo” (VIOLIN, 2006, p. 212).

Além de colocar em duvida a idoneidade do terceiro setor, Violin (2006) questiona a
sua eficiéncia, colocando em xeque o pressuposto de criacdo dessas entidades. Segundo o autor,
0 terceiro setor também é passivel de atuar com ineficiéncia e com falta de eficacia quando mal
controlado pelo Poder Publico e pela sociedade, estando sujeito aos mesmos vicios da

Administracdo Publica.

Outros autores também questionam essa descentralizacdo de servigos publico para o
terceiro setor. Coutinho (2006) faz severas criticas ao contrato de gestao, instrumento utilizado
para pactuar resultados entre o Estado e as organizacOes sociais. A autora reconhece a
importancia do instrumento para o desenvolvimento do Estado brasileiro, mas alega que ele
tem sido usado de forma ilegal e, até mesmo, inconstitucional.

Essas controvérsias ndo se restringem ao meio académico. A constitucionalidade desse
modelo de descentralizacdo de servicos publicos foi objeto de recente discussdo no Supremo
Tribunal Federal. A Suprema Corte entendeu que a Lei n°® 9.637/1998, que dispde sobre a
qualificacdo de entidades como organizagdes sociais, ndo contraria a Constituicdo Federal,
contudo, a qualificagéo das entidades e a operacionalizacdo de suas atividades deverdo observar
aos principios da Administracdo Publica (BRASIL, 2015).



Na esfera administrativa, os 6rgdos de controle, tais como o Ministério da Transparéncia
e Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU) tém realizado
acOes de controle para assegurar a boa e regular gestdo dos recursos publicos destinados as
organizacfes sociais. Por meio do Acorddao n° 3.304/2014, o Plenario do TCU fez
recomendacdes as organizac¢bes sociais que firmaram contrato de gestdo com o Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacgdo no sentido de promover a transparéncia das acOes realizadas
com recursos publicos e ampliar os subsidios para atuacdo do controle social (BRASIL, 2014C).

Assim, considerando o enfoque dado pelos érgédos de controle, bem como a relevancia
das discussdes, tanto no ambito académico quanto juridico, faz-se necessario compreender e
analisar a forma pela qual as entidades do terceiro setor prestam contas dos resultados
alcancados, principalmente porque essas entidades, especialmente as organizacfes sociais, sdo
custeadas com recursos publicos. Nesse sentido, a Constituicdo Federal conferiu legitimidade
a qualquer cidad&o para fiscalizar a aplicacdo desses recursos mediante a proposi¢do de acéo
popular ou denuncia perante o Tribunal de Contas da Uniéo (BRASIL, 1988).

A expansdo e o fortalecimento do terceiro setor sdo uma responsabilidade, em primeiro
lugar, da propria sociedade, que deve instituir mecanismos de transparéncia e responsabilizacéo
capazes de propiciar a construcdo de sua autoregulacao, independentemente do Estado. Nesse
sentido, a existéncia de accountability contribuiria para o aumento da credibilidade e da
confiabilidade dessas entidades (FERRAREZI; REZENDE, 2001).

A accountability é a obrigacdo de se prestar contas dos resultados obtidos, em funcgéo
das responsabilidades que decorrem de uma delegacdo de poder [...] corresponde sempre a
obrigacdo de se executar algo, que decorre da autoridade delegada, e sé se quita com a prestacao
de contas dos resultados alcancados (NAKAGAWA, 1993). Trata da necessidade de
transparéncia e da responsabilidade da organizacdo de prestar contas perante as partes
interessadas, ou seja, os diversos publicos que tém interesses legitimos em face delas
(FALCONER, 1999).

Diante do exposto, considerando que as entidades do terceiro setor, apesar de
prestadoras de servicos publicos ou de interesse publico, apresentam natureza juridica privada
(sem fins lucrativos), a questido da accountability mostra-se como fundamental, pois constitui
um dos principios da boa governanca tanto do setor privado (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANGCA CORPORATIVA, 2003; ANDRADE; ROSSETI, 2004) quanto do setor
publico (INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2001; BARRET, 2002).
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1.1 Contextualizagdo Probleméatica

Dado o contexto desenhado no tdpico anterior, no qual o processo de accountability
pode ser visto como um importante instrumento de governanca das entidades do terceiro setor,
evidencia-se a relacdo entre tais conceitos: accountability e governanga. Assim, o problema de
pesquisa centra-se em torno da eficacia da accountability para o alcance dos resultados
pactuados na delegacdo, ou seja, a forma pela qual esse processo influencia a governanca das
entidades do terceiro setor.

Sobre o estudo da governanca, diante da complexidade do tema, autores como
Eisenhardt (1988), Lynall, Golden e Hillman (2003) e Christopher (2010) tem se destacado ao
utilizar uma abordagem multiteérica para explicar a governanca de diversas entidades. Esses
autores buscam suprir as limitagdes individuais das teorias sobre a governanga a partir da
combinacédo de duas ou mais teorias, a exemplo da teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING,
1976), da teoria do stewardship (DONALDSON; DAVIS, 1991), da teoria do stakeholder
(FREEMAN, 1984) e da teoria da dependéncia de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978).

Em relacdo as entidades do terceiro setor brasileiro, especificamente aquelas
qualificadas como organizacGes sociais, destaca-se o Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovacdes e Comunicacdes — MCTIC, um dos primeiros érgdos federais da administracédo
publica brasileira a adotar o modelo de contratualizacdo de resultados via organizacao social
(BRASIL, 1998). Atualmente, estdo em vigor seis contratos de gestdo firmados entre o MCTIC
e organizacgdes sociais. Uma dessas entidades € o Instituto de Matematica Pura e Aplicada -
IMPA (BRASIL, 2017).

O contrato de gestdo firmado entre o IMPA e o MCTIC tem por objeto o
estabelecimento de parceria entres as partes, bem como o fomento de atividades de pesquisa,
difusdo do conhecimento, capacitagdo cientifica, desenvolvimento tecnoldgico e melhoria do
ensino na area de matematica. O referido instrumento também prevé a cessao de bens publicos
e de servidores remunerados pela Unido. (BRASIL, 2010).

Assim, em atendimento a agenda de pesquisa proposta por Christopher (2010), no
sentido de validar a abordagem multitedrica com configuragfes organizacionais da vida real,
ampliando a profundidade de seu estudo para vincular as forcas de influéncia mais amplas de
uma organizagdo com seus mecanismos e processos especificos de governanga, a presente
pesquisa busca responder a seguinte pergunta: de que forma o processo de accountability entre
o Instituto de Matematica Pura e Aplicada e o0 seu respectivo ministério supervisor tem

influenciado o alcance dos resultados pactuados?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho é investigar de que forma o processo de
accountability entre o Instituto de Matematica Pura e Aplicada (IMPA) e o Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicagdes (MCTIC) tem influenciado o alcance dos
resultados pactuados no contrato de gestdo.

Para atingir esse objetivo foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a.) ldentificar os principais critérios e dimens6es que compdem a accountability no &mbito
do IMPA;

b.) Descrever como ocorre efetivamente o processo de accountability do IMPA;

c.) Averiguar a influéncia do processo de accountability nos resultados previstos no
contrato de gestéo.

Uma vez estabelecidos os objetivos especificos, realizou-se um estudo de caso cujo
escopo restringe-se aos resultados previstos no contrato de gestdo firmado, em 27 de maio de
2010, entre o IMPA e 0 MCTIC, representados, respectivamente, pelo entdo Diretor-Geral e 0
entdo Ministro da Ciéncia e Tecnologia, bem como nos respectivos termos aditivos. Apds
identificados e compreendidos tais resultados, buscou-se compreender como eles foram

influenciados pelo processo de accountability existente entre o IMPA e o MCTIC.

1.3 Justificativa do Tema e Problema de Pesquisa Escolhidos

O tema da presente pesquisa, accountability no &mbito da governanca das organizacdes
publicas ndo estatais, foi escolhido principalmente em virtude da relevancia conferida a essas
entidades ap6s a publicacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL,
1995), especialmente aquelas qualificadas como organizagdes sociais, nos termos da Lei 9.637,
que dispBe sobre essa qualificacdo e o Programa Nacional de Publicizacdo (BRASIL, 1998).

Em relacdo a escolha do problema de pesquisa, que trata da influéncia do processo de
accountability existente entre o IMPA e 0 MCTIC sobre o alcance dos resultados pactuados
entre essas duas entidades, foram determinantes: (i) o fato do MCTIC ser um dos pioneiros da
administracdo publica a adotar o modelo de organizacdo social; (ii) o volume de recursos
publicos federais destinados as organizacfes sociais que celebraram contrato de gestdo com o
MCTIC,; (iii) relevancia e abrangéncia dos resultados apresentados pelo IMPA,; e (iv) a difuséo
do modelo de organizagéo social na administragdo publica brasileira.
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A primeira entidade qualificada como organizacgéo social a firmar contrato de gestéo
com o MCTIC, a Associacdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron, teve sua qualificagdo
prevista na propria Lei 9.637/98, que dispds sobre a criacdo do Plano Nacional de Publicizacéo
e a qualificacdo de entidades como organizagdes sociais (BRASIL, 1998). Atualmente, a
Associacao Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron integra a estrutura do Centro Nacional
de Pesquisa em Energia e Materiais, que goza de contrato de gestdo firmado como o MCTIC,

assim como outras cinco organizacdes sociais.

Quadro 1: Organizacdes sociais que firmaram contrato de gestdo como o MCTIC.

Organizacéo Social Ano de Qualificagéo
Centro Nacional de Pesquisa em Energia e Materiais (CNPEM) 1997
Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua (IDSM) 1999
Instituto Nacional de Matematica Pura e Aplicada (IMPA) 2000
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) 2002
Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos (CGEE) 2002
Associacdo Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial (EMBRAPII) 2013

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos decretos de qualificacdo das entidades (BRASIL, 1997, 1999b,
2000, 2002a, 2002h e 2013a).

Segundo levantamento realizado pelo TCU, o MCTIC transferiu para essas
organizacbes sociais, no periodo compreendido entre 2008 e 2013, recursos publicos
financeiros da ordem de R$ 1,7 bilhdo, além de bens publicos avaliados em 163,4 milhGes e 24
servidores cedidos com 6nus de aproximadamente R$ 3 milhdes (BRASIL, 2014c). Em 2015,
o IMPA, entidade escolhida como objeto da presente pesquisa, recebeu 0 montante de R$ 37,77
milhdes em decorréncia do contrato de gestdo (INSTITUTO DE MATEMATICA PURA E
APLICADA - IMPA, 2016).

O IMPA ¢ uma entidade singular, criada em 1951, que realiza pesquisas em diversas
areas da matematica, tais como: Teoria das Representaces, Equacbes Diferenciais Parciais
N&o-lineares, Analise Harménica, Dindmica dos Fluidos, Economia Matematica, Métodos
Quantitativos em Financas, etc. O Instituto atua também na &rea de ensino, oferecendo cursos
de mestrado, doutorado e pos-doutorado, alem de palestras, programas de iniciacédo cientifica e
outros, bem como capacitagdo de professores e pesquisadores por meio de projetos de
cooperagdo técnica internacional. Além disso, o IMPA é responsavel pela realizacdo, em
parceria com Orgaos da Administracdo Pablica e entidades da sociedade civil, da Olimpiada
Brasileira de Matematica das Escolas Publicas - OBMEP e a Olimpiada Brasileira de
Matematica - OBM (IMPA, 2016).
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O Instituto distingue-se das demais organizagdes sociais pela amplitude, abrangéncia e
complexidade de seu escopo de atuacéo, caracterizado, entre outros, pelos seguintes resultados:
(i) formacdo de 780 mestres e 450 doutores oriundos de quase toda a Ameérica Latina, bem
como de paises da Europa, Asia e Africa; (ii) publicacio de 922 artigos em revistas cientificas
de alto nivel entre 2006 e 2016; (iii) realizacdo de conferéncias magnas com matematicos
reconhecidos internacionalmente, tais como David Mumford e Cedric Vilani (Medalha Fields
1974 e 2010, respectivamente); (iv) realizacdo da Olimpiada Brasileira de Matematica das
Escolas Publicas, que em 2016 contou com 17 milhdes de alunos inscritos de cerca de 47 mil
escolas publicas, localizadas em mais de 99% dos municipios (IMPA, 2017).

Ainda com relacéo a relevancia e abrangéncia dos resultados do IMPA, cabe destacar a
conquista, pelo pesquisador do IMPA Artur Avila, da Medalha Fields, o maior prémio
internacional da matematica, concedido em 2014 pela International Mathematical Union. O
brasileiro, que concluiu o programa de mestrado em 1997 (antes de ingressar na faculdade) e o
de doutorado em 2001, ambos do IMPA, tornou-se o primeiro sul-americano a ser distinguido
com tal honraria (PIVETTA, 2014). Também cabe mencionar que o IMPA, juntamente com a
Sociedade Brasileira de Matematica, também promove o Mestrado Profissional em Matematica
em Rede Nacional - PROFMAT, presente em 60 instituicdes de Ensino Superior do Pais, cujos
investimentos iniciais foram da ordem de R$ 14 milhdes (FARIAS; VILELA, 2016).

Quanto a difusdo do modelo na administracdo publica brasileira, verifica-se que a
contratualizacdo de resultados por meio das organizacGes sociais nao esta presente somente no
MCTIC. O Ministério da Educacdo, em 2014, celebrou contrato de gestdo com o Centro
Brasileiro de Pesquisa em Avaliacdo e Selecdo e de Promocéo de Eventos (Cebraspe), entidade
qualificada como organizagéo social por meio do Decreto n° 8078, com o objetivo de realizar
atividades de gestdo de programas, projetos, apoio técnico e logistico para subsidiar sistemas
de avaliacdo educacional (BRASIL, 2013b).

Cabe destacar que o modelo de organizacdo social ndo se restringiu a esfera federal.
Muitos estados e municipios formaram parcerias com organizagdes sociais, principalmente para
fomento e execucdo de atividades relacionadas principalmente a salde, educacéo e cultura.

No Estado de S&o Paulo, por exemplo, segundo informagdes constantes do Portal da
Transparéncia, estdo vigentes 37 contratos de gestdo, firmados entre o Estado e organizacoes
sociais, para prestacdo de servicos de saude. Além disso, tambeém estdo vigentes 20 contratos
de gestdo firmados para prestacdo de administragdo de museus, bibliotecas, teatros, escolas de
formacao artistico-cultural etc. (SAO PAULO, 2016).
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Na esfera municipal, a prefeitura do Rio de Janeiro, por exemplo, ja qualificou como
organizacao social 51 entidades cujas areas de atuacédo estdo distribuidas da seguinte forma: 23
em salde, 13 em esporte, 8 em cultura, 3 em desenvolvimento tecnoldgico, 1 em meio ambiente
e 1 em educacdo (RIO DE JANEIRO, 2016).

Portanto, diante do exposto, o estudo das entidades do terceiro setor torna-se cada vez
mais relevante, especialmente no que se refere as organizaces sociais. O estudo das entidades
qualificadas como organizages sociais justifica-se ndo somente pela relevancia das discussoes
ocorridas no ambito académico, juridico e administrativo, mas também pelo montante de
recursos publicos que essas entidades recebem. Faz-se necessario verificar a compatibilidade
entre os recursos publicos recebidos e os produtos entregues pelas organizacGes sociais, bem
como a eficacia dos mecanismos de accountability dessas entidades.

Nesse sentido, o estudo da accountability no &mbito das organizacGes sociais apresenta
relevancia devido a escassa producdo académica sobre o tema e a capilaridade do modelo de
contratualizacédo de resultados por meio de organizagdes sociais, que estdo presentes nas trés
esferas de governo. Além disso, a escolha do IMPA como entidade objeto de pesquisa se deu
em razdo da maturidade do Instituto (65 anos de existéncia), bem como de seu ministério
supervisor na contratualizacdo de resultados (desde 2000). A adequacédo dessa escolha também
se deve & materialidade dos recursos publicos transferidos ao IMPA (R$ 37,77 milhdes em
2015), a abrangéncia de sua atuacdo (&mbito nacional e internacional) e a relevancia dos

resultados apresentados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Visando discutir os temas abordados, este capitulo esta estruturado em quatro partes. A
primeira contextualiza a Administracdo Publica Brasileira a partir de seus paradigmas,
abordando desde o modelo patrimonialista até 0 modelo de governanca publica. A segunda trata
do terceiro setor, composto pelas entidades sem fins lucrativos prestadoras de servicos de
interesse puablico, ou seja, organizacOes publicas ndo estatais. A terceira parte refere-se a
governanca, buscando relacionar a governanga corporativa e a governancga publica ao terceiro
setor. A quarta parte enfoca a governanca sob a perspectiva de multiplas teorias. Finalmente, a
quinta parte do presente referencial explora a accountability no &mbito do terceiro setor, mais
especificamente, definicGes, classificacbes, caracteristicas e abordagens tedricas utilizadas para

explicar esse processo.

2.1 Os paradigmas da Administracdo Publica

Para melhor compreensdo da Administragdo Publica, faz-se necessario o estudo de sua
evolucdo, bem como do contexto em que ela estd inserida. Nesse sentido, Henry
(1975) identificou os cinco paradigmas que predominaram ao longo da histéria da
administracdo publica americana desde 1900 até 1975: (i) A Dicotomia Politica/Administracdo
(1900-1926); (ii) Os Principios da Administracdo (1927-1937); (iii) Administracdo Publica
como Ciéncia Politica (1950-1970); (iv) Administracdo Publica como Ciéncia Administrativa
(1956-1970); (v) Administracdo Publica como Administracao Pablica (a partir de 1970).

De maneira semelhante, Keinert (1994) também desenvolveu uma periodizacdo da
administracdo publica no Brasil, identificando os paradigmas predominantes em cada época. A
autora identificou cinco paradigmas que predominaram ao longo da histéria da administracao
publica brasileira: (i) Administracdo Publica como Ciéncia Juridica (1900-1929); (ii)
Administracdo Publica como Ciéncia Administrativa (1930-1979); (iii) Administracdo Publica
como Ciéncia Politica (1980-1989); e (iv) Administracdo Publica como Administracdo Publica
(a partir de 1990).

Na vigéncia do primeiro paradigma identificado por Henry (1975), “A Dicotomia
Politica/Administragdo” (1900-1926), a politica publica ndo constituia o objeto de anélise por
parte da Administracdo Publica. Sendo assim, caberia administradores publicos analisar, de
forma cientifica, os acontecimentos e fatos ocorridos no @mbito do poder Executivo, enquanto

que a formulag&o de politicas publicas ficaria a cargo dos cientistas politicos.

16



Nesse periodo, o Estado brasileiro apresentava-se sob a forma de um modelo oligarquico
em que prevaleciam os interesses dos grupos dominantes presentes nos estados mais ricos,
forma politica que ficou conhecida como “Republica do Café com Leite”, por serem scus
representantes oriundos dos Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais, grandes produtores,
respectivamente, de café e leite. (CLARK, 2006)

A sociedade brasileira entrou no seculo XX, mantendo caracteristicas de uma
agroexportadora, porém com algumas nuancas. Foram incorporados os padrfes autoritarios de
dominacdo caracteristicos do patrimonialismo, que havia sido implantado durante o periodo
colonial. Assim, o “Estado oligarquico consolidou-se sob a égide republicana, mantendo-se
prisioneiro dos interesses agraristas dominantes” (AZEVEDO, 2000, p.24).

Martins (1997), ao discorrer sobre a trajetoéria de modernizacdo da administracdo
publica brasileira, corrobora o entendimento de que os padrdes de dominacdo patrimonialistas
foram incorporados pela sociedade brasileira ao afirmar que a administracdo publica brasileira
e o0 Estado brasileiro foram fundados sob a influéncia de valores patrimonialistas, presentes na
heranca cultural lusitana.

O patrimonialismo constitui uma forma de dominacdo tradicional, caracterizada pela
organizacao do poder politico de forma analoga ao poder doméstico do governante. Despojado
de sua dimenséo publica, o poder, nos moldes do patrimonialismo, constitui um direito préprio
(do soberano), apropriado como qualquer outro objeto de sua propriedade (WEBER, 1944).

Nesse contexto, o primeiro paradigma da administracdo publica brasileira pode ser
denominado “Administracdo Publica como Ciéncia Juridica” (1900-1929). Nesse periodo, a
administracdo publica sequer era reconhecida como campo de estudo e suas questdes atreladas
principalmente as ciéncias juridicas, gerando uma confusdo entre administracdo publica e o
direito administrativo. Essa postura legalista, fortemente enraizada na Ameérica Latina, pode ser
explicada pelo fato do Brasil ter sido col6nia de Portugal, que sofreu forte influéncia da
legislagdo romana (KEINERT, 1994).

O segundo paradigma, “Principios da Administracdo” (1927-1937), caracteriza-se pela
busca de principios gerais da administragdo decorrente da dissociacdo entre administracao e
politica (FARAH, 2011). Durante esse periodo, houve um novo impulso da administracdo
publica que pregava a existéncia principios cientificos da administracdo cuja aplicacdo pelos
administradores publicos os tornaria especialistas em suas respectivas areas de atuacdo
(HENRY, 1975).
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No Brasil, o segundo paradigma identificado por Keinert (1994), “Administracio
Publica como Ciéncia Administrativa”, marcado pela neutralidade e tecnicismo, divide-se em
trés periodos distintos, que sdo caracterizados, respectivamente: pela racionalizacdo (1930-
1945); pela ideologia desenvolvimentista (1946-1964); e pela racionalidade e competéncias
técnicas (1965-1979).

O primeiro periodo (1930-1945), marcado pela ideia de racionaliza¢éo, propagada por
tedricos como Taylor e Fayol, ocorreu durante a Era Vargas. Nesse periodo foi criado o
Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP, 6rgéo que conduziu um movimento
de profissionalizacéo do servico publico e foi responsavel por implantar: o ingresso no servigo
publico por concurso; os critérios gerais e uniformes de classificacdo de cargos; a organizacao
dos servigos de pessoal e seu aperfeicoamento sistematico; a administracdo orcamentaria; a
padronizacdo das compras pelo Estado; e a racionalizacdo geral de métodos.

No segundo periodo do paradigma “Administracdo Publica como Ciéncia
Administrativa” (1946-1964), caraterizado pelo desenvolvimentismo, destaca-se o Governo de
Juscelino Kubitschek, que, por meio do Plano Nacional de Desenvolvimento, também
conhecido como Plano de Metas, priorizou investimentos nos setores de energia, transportes e
inddstrias de base. Essa ideia desenvolvimentista fundamentou-se ndo somente na necessidade
dos novos Estados de transformarem suas burocracias de tipo colonial em instrumentos de
mudanca social, mas também no desejo dos paises ricos criarem pré-condi¢cdes para seus
investimentos nos paises pobres.

Ja o terceiro periodo do paradigma (1965-1979), cujas carateristicas principais foram o
intervencionismo estatal dos governos militares e o crescimento da maquina governamental, foi
marcado pela publicacdo do Decreto-Lei n°® 200 em 1967, que dispds sobre a organizacgdo da
administracdo publica federal e estabeleceu as diretrizes para a Reforma Administrativa. O
normativo criou a administracdo publica federal indireta e estabeleceu seus principios
fundamentais: (i) planejamento; (ii) coordenacdo; (iii) descentralizacédo; (iv) delegacédo de
competéncia; e (v) controle.

Esses trés periodos, que compdem a trajetdria modernizante da administracdo publica
brasileira apresentaram como tragco comum a dicotomia entre moderniza¢do politica e
administrativa. Essa modernizacdo da administracao publica brasileira foi realizada por meio
de uma tentativa de implementar uma burocracia publica em substituicdo da administracdo
patrimonial (MARTINS, 1997).
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De acordo com Bresser-Pereira (1996), a administracdo burocrética classica, baseada
nos principios da administracdo do exército prussiano, foi implantada nos principais paises
europeus no final do século XIX e nos Estados Unidos no comeco do século XX. No Brasil, a
administracdo burocratica iniciou em 1936, com a reforma administrativa promovida por
Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes.

No modelo burocrético, o poder emana das normas, das instituigdes formais. A partir
desse axioma fundamental derivam-se trés caracteristicas: a formalidade, a impessoalidade e 0
profissionalismo. A formalidade impde uma hierarquia administrativa, procedimentos
administrativos escritos e a formalizagdo das comunicacBes e processos decisorios. A
impessoalidade prescreve relagdes baseadas em funcdes e linhas de autoridade claras. E o
profissionalismo, por sua vez, esta intimamente ligado a meritocracia, atacando os efeitos
negativos do nepotismo. (SECCHI, 2009).

Além da racionalizacdo funcional proporcionada pela criacdo da administracdo indireta,
0 processo de modernizagdo administrativa realizado conseguiu insular o Estado do
patrimonialismo oriundo da politica. Entretanto, o desenho institucional tecnocratico
implementado pelo regime militar deu origem a uma nova forma de patrimonialismo, que se
estabeleceu sob a forma de estratégias de ganhos crescentes auto orientados (rent seeking) e de
“anéis burocraticos” (MARTINS, 1977).

Concomitantemente ao segundo paradigma da administragdo publica brasileira, surge o
terceiro paradigma da administracéo publica americana, “Administragdo Publica como Ciéncia
Politica” (1950-1970). Durante grande parte desse periodo, houve um exercicio de
reestabelecimento das ligacdes entre a administracdo publica e a ciéncia politica. Assim, as
publicacdes sobre administracdo publica em 1950 a tratavam como uma énfase, uma area de
interesse e até mesmo um sindnimo da ciéncia politica (HENRY, 1975).

No Brasil, esse terceiro paradigma, “Administracdo Publica como Ciéncia Politica”, foi
identificado por Keinert (1994) somente em 1980: trinta anos apds seu surgimento na
administracdo publica americana. Esse paradigma emergiu num contexto mobilizacdo social
decorrente da escassez de recursos e do processo de democratizagdo do Pais, fortemente
marcado por conflitos de interesse. A partir desse paradigma, a politica publica passa a ser vista
nédo apenas como o resultado de um processo de planejamento centralizado e tecnicista, mas de
um processo politico e incremental, envolvendo multiplos atores que buscam a satisfacdo de
seus interesses (ANDION, 2012).
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O quarto paradigma da administragdo americana, “Administracdo Publica como Ciéncia
Administrativa” (1956-1970), surgiu quase que paralelamente ao terceiro paradigma devido ao
fato de que, no final da década de 50, uma consideravel parcela dos cientistas politicos ndo
reconhecia a administracdo publica como uma area de estudo das ciéncias politicas. Sendo
assim, o enfoque desse novo paradigma recaiu novamente sobre as técnicas, pois, apesar de nao
defender a existéncia de principios universais, considerava que todas organizacbes e
metodologias gerenciais apresentam caracteristicas comuns (HENRY, 1975).

Entretanto, o grande problema do paradigma da “Administragdo Publica como Ciéncia
Administrativa” como paradigma foi, segundo Henry (1975), a questdo do interesse publico.
Esse conceito, implicitamente, tende a ignorar os arranjos institucionais. Além disso, parte do
problema residia na dificuldade em se distinguir a esfera publica da privada na sociedade
americana. Assim, por ndo conseguir compreender adequadamente a dimensao do interesse
pablico, a administracéo publica foi encorajada a buscar um novo paradigma (HENRY, 1975).

Assim, surge, finalmente, o quinto paradigma da administracdo publica americana,
“Administracdo Publica como Administracao Publica” (1970 em diante). No decorrer de sua
vigéncia, a distingdo entre a esfera publica e privada foi flexibilizada e as preocupacdes dos
estudiosos da administracdo publica voltaram-se para questdes intrinsicamente relacionadas a
ciéncia politica, tais como a politica econdmica, a formulagdo de politicas publicas e a
mensuracdo de seus resultados (HENRY, 1975).

Logo apos o advento da grande crise econdmica mundial, iniciado sobretudo pela crise
do petréleo em 1973, encerrou a era de prosperidade do periodo pés Segunda Guerra Mundial.
Além disso, a crise fiscal decorrente do Estado de Bem-Estar Social (WelfareState) e o
esgotamento do modelo weberiano determinaram a introdugdo de padrdes gerenciais em larga
escala na Administracdo Pablica, inicialmente nos paises anglo-saxdes e, posteriormente, nos
paises da Europa continental e Canada. (ABRUCIO, 1997).

Na Inglaterra, o governo de Margareth Thatcher em 1979 foi o primeiro a implementar
o modelo gerencial de gestdo publica, conhecido como New Public Management. Nesse
modelo, buscou-se desenvolver uma abordagem para melhorar a eficiéncia dos servigos
publicos a partir dos modelos de gestdo do setor privado. A implementacdo ocorreu em trés
momentos, a saber: (i) gerencialismo puro; (ii) consumerism; e (iii) public service orientation
(CABRAL NETO, 2009).
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No primeiro momento do New Public Management (NPM), conhecido como
gerencialismo puro, buscou-se aproximar o setor publico do privado mediante 0 aumento de
sua eficiéncia e produtividade. O papel da populacdo no processo de gestdo era secundario e o
cidaddo era visto como um simples contribuinte. Entretanto, o gerencialismo puro ndo se
firmou, uma vez que se tornou necessario considerar os anseios dos consumidores na prestacao
dos servicos publicos, bem como incorporar conceitos de flexibilidade, planejamento
estratégico e qualidade ao modelo (ABRUCIO, 1997).

O segundo momento da implementacdo do NPM, denominado cosumerism,
caracterizava-se pela flexibilidade da gestdo, qualidade dos servicos publicos e prioridade as
demandas do consumidor (CABRAL NETO, 2009). Apesar de enxergar o cidaddo como cliente
dos servicos do Estado, também ndo se firmou, pois ndo levou em consideracdo um dos
principios fundamentais da administracdo publica: a equidade (MATIAS-PEREIRA, 2002).

Finalmente, no terceiro momento de implementacdo (public service orientation), o
modelo de administracdo publica gerencial veio a se firmar, pois além da equidade buscou
incorporar a questdo da accountability, que abrange tanto a transparéncia quanto a
responsabilizacdo da Administracdo Publica. Essa mudanca dos objetivos de efetividade e
qualidade para os objetivos de accountability e equidade decorrem da mudanca de enfoque do
publico-alvo: de consumidores para cidaddos (MATIAS-PEREIRA, 2002).

De acordo com Leonardo Secchi (2009, p.354), a administracdo publica gerencial ou
nova gestdo publica (new public management), “é um modelo normativo pds-burocratico para
a estruturacao e a gestdo da administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e
competitividade”. Nesse modelo organizacional, estdo presentes os valores da produtividade,
orientacdo ao servico, descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de servigos, utilizacdo dos
mecanismos de mercado dentro da esfera publica, tais como a competicdo (marketization) e
accountability (KETTL, 2006).

Ainda sobre a administragdo publica gerencial, Secchi (2009) destaca o conjunto de
prescricdes operativas proposto por Hood (1995): (i) desagregagdo do servico publico em
unidades especializadas, e centros de custos; (ii) competicdo entre organizacdes publicas e entre
organizacgOes publicas e privadas; (iii) uso de praticas de gestdo provenientes da administracdo
privada; (iv) atencdo a disciplina e parcimonia; (v) administradores empreendedores com

autonomia para decidir; (v) avaliacdo de desempenho; e (vi) avaliagdo centrada nos outputs.

21



No Brasil, Bresser Pereira propds um modelo estrutural inspirado principalmente na
experiéncia britanica, durante a vigéncia quarto paradigma da administracdo publica,
“Administracdo Publica como Administracdo Pablica” (1990 em diante). Esse paradigma,
marcado por um contexto de redefinicdo do papel do Estado, que passa atuar de forma mais
gerencial, “catalisando” as potencialidades governamentais comunitarias, POSSUi COMO
caracteristica a capacidade politica aliada a competéncia técnica (KEINERT, 1994).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), apresentado no Governo
de Fernando Henrique Cardoso iniciado em 1995, buscou introduzir a administracdo publica
gerencial no Brasil, baseada em conceitos atuais de administracdo e eficiéncia. O proprio
documento, que estabeleceu diretrizes para a reforma da administracdo publica brasileira,

esclarece que essa reforma esta inserida num contexto maior, de reforma do Estado:

A reforma do Estado é um projeto amplo que diz respeito as vérias areas do governo
e, ainda, ao conjunto da sociedade brasileira, enquanto que a reforma do aparelho do
Estado tem um escopo mais restrito: estd orientada para tornar a administracéo publica
mais eficiente e mais voltada para a cidadania (BRASIL, 1995, p. 12).

O Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado — MARE foi a principal
organizacdo do governo criada para promover e difundir a reforma gerencial brasileira.
Passados cinco anos, 0 MARE foi extinto e suas func¢Bes absorvidas por outro ministério, a
politica de reformas foi substancialmente alterada e a proposta de mudanca institucional foi
sistematicamente abandonada (REZENDE, 2002).

Cabe destacar que muitos autores entendem que a Reforma Gerencial da Administracao
Publica Brasileira de 1995 fracassou. Rezende (2002), por exemplo, analisa que a reforma, no
plano da implementacdo, obteve apoio substancial de atores estratégicos para as iniciativas
relacionadas ao ajuste fiscal, mas ndo o obteve para as politicas de mudanca institucional. Essa
cooperacao parcial prejudicou a melhoria da performance na administracdo publica.

O proprio Bresser Pereira, ministro da Administracdo Federal e Reforma do Estado
entre 1995 e 1998, reconheceu que, apesar de ter sido bem-sucedida nos Estados e nas grandes
cidades, a Reforma pouco andou no governo federal. I1sso porque a pasta da Reforma da
Administracdo ficou em segundo plano ap6s se tornar uma secretaria do Ministério do
Planejamento (LEITE, 2014).

Segundo Bresser Pereira, a administracdo gerencial ndo foi efetivamente implementada
no Brasil porque, ao final dos quatro anos do governo Fernando Henrique Cardoso, a Reforma
foi realizada apenas no sentido conceitual, uma vez que a efetiva implementagdo necessitaria
de 30 ou 40 anos, mesmo periodo que a reforma burocratica demorou para ocorrer nos paises
desenvolvidos (LEITE, 2014).
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A despeito da tentativa de implantar um modelo gerencial, observa-se que a
administracdo publica brasileira ainda apresenta caracteristicas do patrimonialismo. Motta
(2007) corrobora esse entendimento ao concluir que a administracdo brasileira apresenta grande
base patrimonialista devido a permanéncia de fortes relagbes com grupos preferenciais.
Segundo Motta (2007, p. 95), “a administragéo brasileira ainda carrega tradigdes seculares de
caracteristicas semifeudais e age como um instrumento de manutengéo do poder tradicional”.

Assim, apesar de ter sido realizada uma reforma gerencial no Brasil no intuito também
de minimizar a presenca do patrimonialismo na administracdo publica brasileira, ainda se
percebe que ha fortes caracteristicas desse modelo na administracao publica, evidenciadas pelos
tantos casos de corrupgdo presentes no pais, cujos excessos contribuem para ineficiéncia na
performance do Estado (MATIAS-PEREIRA, 2013).

Além disso, também sdo observadas caracteristicas do modelo burocratico na
administracdo publica gerencial, uma vez que ela constitui um rompimento com a
administracdo publica burocrética até certo ponto, pois conserva alguns de seus principios
fundamentais, como a admissao segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneracdo, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o
treinamento sistematico (BRASIL, 1995).

Isto posto, independentemente do sucesso ou fracasso da reforma gerencial, a despeito
da persisténcia das caracteristicas patrimonialistas e da forte influéncia burocratica, o PDRAE
foi publicado na Imprensa Oficial, mesmo sem o formato de uma portaria ou de um decreto
presidencial, como era desejo do entdo Ministro da Administracdo Federal e Reforma do
Estado, Bresser Pereira (LEITE, 2014).

O modelo conceitual da reforma do Aparelho do Estado contido no PDRAE propds,
além da propriedade privada, dois tipos de propriedade publica: a propriedade publica estatal e
a propriedade publica ndo estatal. A primeira refere-se ao conjunto de bens sob controle estatal,
enquanto a propriedade publica ndo estatal compreende todos aqueles bens que, embora ndo
sejam propriedades do estado, servem ao interesse publico (COSTA, 2010).

Um dos objetivos do PDRAE era “limitar a agdo do Estado aquelas fungdes que lhe séo
proprias, reservando, em principio, 0s servigcos ndo-exclusivos para a propriedade publica néo-
estatal”. (BRASIL, 1995, p.45). Para alcangar esse objetivo, previu o processo de publicizacéo,
que consiste na “descentralizacdo para o setor publico ndo-estatal da execucdo de servigos que
ndo envolvem o exercicio do poder de Estado, mas devem ser subsidiados pelo Estado, como é

0 caso dos servicos de educacdo, salde, cultura e pesquisa cientifica”. (BRASIL, 1995, p.12).
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Assim, as atividades exclusivas que envolvem o uso do poder do Estado e a formulagéo
de politicas devem ser realizadas pelas secretarias ou departamentos, no nucleo estratégico do
governo. A implementacdo de politicas que ainda envolvem o poder do Estado €
responsabilidade de agéncias executivas e reguladoras administrativamente autdbnomas. Os
produtores de bens e servigos para 0 mercado devem ser privatizados, exceto quando forem
monopolios naturais. E, finalmente, os servigos sociais e cientificos suportados pelo Estado,
como hospitais, museus, universidades e centros de pesquisa, devem ser prestados por
organizacgOes publicas ndo-estatais (BRASIL, 1995).

Nesse sentido, o Estado brasileiro legislou para viabilizar a prestacdo desses servigos
sociais e cientificos pelas organizacdes publicas ndo estatais. Primeiramente foi editada a Lei
9.637/1998, que dispds sobre a qualificacdo de entidades como Organizag6es Sociais - OS. Em
seguida, foi publicada a Lei 9.790/1999, que disp6s sobre a qualificacdo de entidades como
Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico - OSCIP (BRASIL, 1998, 1999a).

Essa transferéncia da prestacdo de servigcos sociais e cientificos do Estado para as
organizagbes publicas ndo estatais caracteriza uma tentativa de esvaziamento do Estado
(hollowing out of the state). Isso, juntamente com a ascensdo dos valores neoliberais, fortaleceu
0 debate sobre a governanca publica (SECCHI, 2009).

Além disso, o proprio modelo de administracdo publica gerencial constitui uma das
forcas motrizes do modelo de governanca publica (SECCHI, 2009). A prépria aplicacdo da
filosofia gerencial do New Public Management impulsionou a discussao sobre a governanca
publica (RHODES, 1997).

Pierre e Peters (2000) corroboram esse entendimento ao defender que a governanga
publica € uma consequéncia do movimento da administracdo publica gerencial. Os autores
apontam a existéncia de semelhancas entre as duas perspectivas e entendem que o recente
interesse em governanca, em parte, deve-se a crescente popularidade da administracéo publica
gerencial e a ideia de formas genéricas de controle social.

Diante do exposto, observa-se que tanto a prestacdo de servigos publicos pelo chamado
terceiro setor quanto o debate sobre a governanca publica constituem uma tendéncia na
Administragdo Publica. Sendo assim, com o objetivo de estabelecer um “pano de fundo” para
0 presente estudo, o terceiro setor e sua respectiva governanca serdo objeto dos topicos a seguir.
Preliminarmente, buscar-se-a caracterizar 0 terceiro setor brasileiro, especialmente as
organizaces sociais, que constituem o objeto do estudo de caso. Em seguida, sera explorada a

aplicabilidade do modelo de governanca as entidades integrantes do terceiro setor.
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2.2 O Terceiro Setor — As organizagdes publicas ndo estatais

A expressdo third sector (terceiro setor) comecou a ser usada nos anos 1970 nos Estados
Unidos para identificar um setor da sociedade no qual atuavam as organizagOes sem fins
lucrativos, voltadas para a producdo ou a distribuicdo de bens e servigos publicos (SMITH,
1991). Também sdo utilizadas as expressées nonprofit organizations (organizacdes sem fins
lucrativos) e voluntary sector (setor voluntario) para caracterizar esse setor nos Estados Unidos
(ALBUQUERQUE, 2006). O termo popularizou-se apo6s a publicacdo do primeiro estudo
detalhado, realizado por John D. Rockefeller em 1975, sobre a importancia das iniciativas
empresariais de interesse publico na sociedade americana (CARDOSO, 2000).

Na Inglaterra, utiliza-se a expressdo charities (caridades), que reflete a origem histérica
medieval do termo e ressalta o aspecto de obrigacéo religiosa das primeiras agdes comunitarias,
bem como o termo philantropy (filantropia), um conceito mais moderno e humanista da antiga
caridade religiosa (ALBUQUERQUE, 2006).

Na Europa continental, predomina a expressdo non-governamental organizations
(organizacGes ndo governamentais) cuja origem remonta ao sistema de representactes da
Organizacao das Nagdes Unidas - ONU, que denominava assim as organizagdes internacionais
que, embora ndo representassem seus paises, tinham atuacéo significativa. Em decorréncia dos
programas de cooperacéo técnica internacional para o desenvolvimento estimulados pela ONU
nas décadas de 1960 e 1970, o nimero de entidades destinadas ao desenvolvimento nos paises
de Terceiro Mundo aumentou, resultando em parcerias que levaram ao surgimento de
organizacGes ndo governamentais também no hemisfério sul. (ALBUQUERQUE, 2006)

No Brasil, entre todas as expressdes em uso, “terceiro setor” € 0 termo que vem
encontrando maior aceitacdo para designar o conjunto de iniciativas provenientes da sociedade,
voltadas, segundo Fernandes (1994), a producdo de bens publicos, como, por exemplo, a
conscientizacdo para os direitos da cidadania, a prevencdo de doencas transmissiveis ou a
organizacdo de ligas esportivas. Apesar de tender a prevalecer, no Brasil a expressdo divide o
palco com outras: ndo-governamental, sociedade civil, sem fins lucrativos, filantropicas,
sociais, solidarias, independentes, caridosas, de base, associativas etc. (FALCONER, 1999).

Cabe ainda destacar que a expressao “sociedade civil”, cuja origem remonta ao século
XVIII e designava um plano intermediario entre o Estado e a natureza pré-social, também tem
sido utilizada no Brasil. Além disso, 0 termo “organizacdes da sociedade civil” tem sido
utilizado para designar o conjunto de instituicdes que se distingue do Estado - embora promova
direitos coletivos — e do mercado (ALBUQUERQUE, 2006).
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Sobre o terceiro setor, Maria Sylvia Di Pietro (2003, p. 413-414) ensina que:

Os tedricos da Reforma do Estado incluem essas entidades no que denominam
de terceiro setor, assim entendido aquele que é composto por entidades da sociedade
civil de fins publicos e ndo lucrativos; esse terceiro setor coexiste com primeiro
setor, que é o Estado, e osegundo setor,que é o mercado. Na realidade, ele
caracteriza-se por prestar atividade de interesse publico, por iniciativa privada, sem
fins lucrativos; precisamente pelo interesse publico da atividade, recebe em muitos
casos ajuda por parte do Estado, dentro da atividade de fomento; para receber essa
ajuda, tem que atender a determinados requisitos impostos por lei que variam de um
caso para outro; uma vez preenchidos os requisitos, a entidade recebe um titulo, como
o de utilidade publica, o certificado de fins filantrépicos, a qualificacdo
de organizacao social.

As entidades que compdem o terceiro setor sdo definidas pelos seguintes critérios e
caracteristicas: (i) sdo estruturadas, ou seja, estdo formalmente organizadas, com objetivos
formais relativamente estaveis, distinguindo sécio de ndo-sécios; (ii) sdo privadas, ou seja, ndo
integram o governo; (iii) sdo autbnomas, capazes de administrar as proprias atividades; (iv) ndo
distribuem lucros a seus proprietarios ou administradores; (v) possuem alto grau de participacdo
cidad&o ou do voluntariado, podendo ser livremente constituidas por qualquer grupo de pessoas,
sendo a atividade livremente decidida por seus membros (SALAMON; ANHEIER, 1997;
UNITED NATIONS, 2003).

As primeiras organizacfes ndo-governamentais sem fins lucrativos brasileiras foram as
Santas Casas de Misericordia, entidades beneficentes mantidas pela Igreja Catolica, a qual
contava com o apoio da Coroa portuguesa para a prestacdo de servigos de salde a populacéo
carente (LANDIM, 1997).

A partir da segunda metade da década de 1950, entre a ditadura populista de Getulio
Vargas e a ditadura militar, a sociedade civil brasileira, seguindo uma tendéncia generalizada
pela América Latina, comeca a reorganizar-se com projetos de associativismo relativamente
auténomos e acentuadamente politicos (MENDES, 1999).

Entretanto, a nomenclatura “organizag¢des ndo-governamentais - ONG” popularizou-se
no Brasil somente a partir da repercussao internacional da EC0O92, evento realizado no Rio de
Janeiro em que essas entidades mostraram sua capacidade de mobilizacdo ao denunciar 0s
modelos vigentes de tratamento dos ecossistemas e apresentar propostas alternativas concretas
para o desenvolvimento autossustentado (MENDES, 1999).

Atualmente, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2010),
enquadram-se como entidades do terceiro setor, de acordo com o0s critérios propostos pela
Organizacdo das Nacdes Unidas — ONU (2003), somente trés modalidades de pessoa juridica
privada previstas no Novo Codigo Civil Brasileiro (2002c): (i) as associac0es; (ii) as fundagdes;

e (iii) as organizacgoes religiosas.
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Enguanto a associacao é constituida por um grupo de pessoas que visa ao beneficio de
uma coletividade, sem finalidade lucrativa para seus associados ou administradores, a fundagéo
é um patrimonio destinado a uma finalidade licita e ndo lucrativa para beneficiar outras pessoas
que ndo o instituidor ou os administradores da entidade (RESENDE, 2006). As organizacdes
religiosas, por sua vez, eram classificadas como associacdes até a vigéncia da Lei n°
10.825/2003, que criou uma categoria especifica no rol das pessoas juridicas de direito privado
do Novo Caodigo Civil (BRASIL, 2003).

Essas entidades podem receber qualificacBes do poder publico, tais como: (i) o titulo de
organizacgdo social - OS, previsto na Lei n°® 9.637/98; (ii) o titulo de organizagéo civil de
interesse publico — OSCIP, previsto na Lei n° 9.790/99; (iii) o certificado de entidade
beneficente de assisténcia social - CEBAS, previsto na Lei n® 8.742/93; (iv) o titulo de utilidade
publica federal (BRASIL, 1993, 1998, 1999a)

Cabe ainda mencionar a publicacéo da Lei n® 13.019/2014 (e altera¢des), que institui 0
regime juridico de parcerias entre a administracdo publica e as organizac¢Ges da sociedade civil,
em regime de mutua cooperacdo, para a consecucao de finalidades de interesse publico e
reciproco, mediante a execucdo de atividades ou projetos previamente estabelecidos em planos
de trabalho inseridos em termos de colaboragédo, termos de fomento ou em acordos de
cooperacdo (BRASIL, 2014a).

Em relagdo ao titulo de organizacdo social, concedido a entidade objeto do presente
estudo, cabe destacar que se trata de uma qualificacdo discricionaria do poder publico,
concedida a pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, cujas atividades sejam
dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnolégico, a protecdo e
preservacdo do meio ambiente, a cultura e a satde. Essa qualificagdo é realizada mediante
decreto do Poder Executivo e possui natureza precaria, ou seja, pode ser retirada a qualquer
tempo por meio de processo administrativo (BRASIL, 1998).

Uma vez qualificadas como organizagfes sociais, as entidades devem celebrar, com o
respectivo ministério supervisor, um contrato de gestdo, instrumento em que estardo definidos
os critérios de avaliagcdo de desempenho, as metas, a forma de remuneracéo dos dirigentes e
empregados, etc. Além disso, a qualificagdo permite que essas entidades recebam: (i) recursos
publicos; (ii) bens publicos mediante previsdo no contrato de gestdo ou permissao de uso com
licitacdo dispensada; (iii) servidores publicos remunerados pelo respectivo 6rgéo de origem
(BRASIL, 1998).
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Cabe ainda destacar que nessas entidades € obrigatdria a presenca de representante do
poder publico e da sociedade no Conselho de Administracéo, 6rgdo responsavel pela aprovagdo
do contrato de gestdo, entre outras atribuices (BRASIL, 1998). Além disso, as entidades
qualificadas como organizacao social deverdo prestar contas dos recursos publicos federais
recebidos (dinheiros, bens e valores) e seus administradores e demais responsaveis terdo suas
contas julgadas pelo Tribunal de Contas da Uni&o, conforme previsto na Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988).

Dado esse breve panorama sobre as entidades do terceiro setor, especialmente sobre
aquelas qualificadas como organizacdes sociais, sera explorada, na se¢ao a seguir, a governanca
no &mbito dessas entidades. Preliminarmente, buscar-se-4 conceituar a governanga a partir de
sua origem no setor privado e das posteriores adaptacfes ao setor publico. Em seguida, serdo
explorados estudos, tedricos e empiricos, sobre a governanca do setor publico ou do setor
publico ndo-estatal com objetivo de identificar quais sdo os conceitos e teorias mais adequados
para estudar o processo de accountability no d&mbito do terceiro setor com enfoque nas

organizaces sociais.

2.3 Governanca no Terceiro Setor

A origem do termo governanca remete a teoria das firmas e da chamada "governanca
corporativa”. Nesse contexto, o termo foi usado para descrever os mecanismos de coordenagao
e controle de redes internas e externas as empresas, relacionando-se ao grau de hierarquizagéo
das estruturas de decisdo das organizacées (MILANI; ARTURI; SOLINIS, 2002).

A governanca corporativa foi evidenciada principalmente em decorréncia dos
escandalos empresariais nos mercados de capitais britanico e americano. No Reino Unido, 0s
casos mais representativos envolveram companhias como Maxwell, Polly Peck e BCCI. Nos
Estados Unidos, destacaram-se o0s escandalos ocorridos na Enron, na Tyco e na Xerox
(BRUNO; CLAESSENS, 2010).

A resposta desses paises ocorreu essencialmente por meio de regulamentacdo do
mercado de capitais, porém com abordagens diferentes. No Reino Unido, essa regulamentacéo
apresentou carater voluntario, uma vez que foi realizada mediante recomendacdes formuladas
por um comité especifico, 0 Commitee on the Financial Aspectos of Corporate Governance,
criado em maio de 1991, em decorréncia dos escandalos empresariais daquela época. Nos
Estados Unidos, ocorreu por meio da edicdo da Lei Sarbanes-Oxley em julho de 2002, portanto
de caréater obrigatorio (BRUNO; CLAESSENS, 2010).
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Isto posto, visando uma contextualizacdo e compreensdo mais abrangente do tema, sera
apresentada, nos paréagrafos a seguir, uma breve evolucao do conceito de governanca, desde sua
origem no setor privado até as adaptacdes realizadas para aplicacdo no setor pablico. Assim,
parte-se do conceito de governanca corporativa do comité criado na Gra-Bretanha em 1991,
presidido pelo Sir Adrian Cadbury, segundo o qual a governanca corporativa pode ser entendida
como um sistema pelo qual as organizacgdes séo dirigidas e controladas (COMMITTEE ON
THE FINANCIAL ASPECTS OF CORPORATE GOVERNANCE, 1992).

No Brasil, esse conceito foi expandido pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa— IBGC (2013), que definiu a governanga como o sistema pelo qual as organizagoes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administracéo, diretoria, 6rgdos de controle e demais partes interessadas.

Sobre o processo de governanca, Andrade e Rossetti (2004) resumiram seus elementos-
chave considerando a subordinacédo do sistema definido de valores que rege 0s mecanismos da
gestdo empresarial, bem como as relacdes entre os stakeholders nos seus resultados. Além
disso, os autores discorrem sobre os quatro valores que sustentam a boa governanca: (i) fairness,
que trata da equidade no tratamento dos acionistas; (ii) disclosure, que se refere a transparéncia
das informac0es; (iii) accountability, que pode ser traduzida pela prestacdo de contas

responsavel; e (iv) compliance, relacionada ao cumprimento das normas e regulamentos.

Figura 1 - Elementos-chave do processo de governanga

GOVERNANCA
CORPORATIVA
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entre partes estratégicos ¢ de poder ¢ de gestdo
interessadas

Fonte: Andrade e Rossetti (2004).
Apesar da origem do conceito de governanca estar relacionada a gestdo das organizagoes

privadas, mais especificamente aos fundos de pensdo, cujos administradores demandavam
informacdes objetivas e transparentes para orientar suas decisdes de investimentos (LODI,
2000), muitos pesquisadores defendem sua aplicabilidade ao setor publico. Em 2001, a
International Federation of Accountants— IFAC (2001) publicou um estudo que trata da
governanga no setor publico, mais especificamente das responsabilidades dos 6rgdos e

entidades governamentais no ambito nacional, regional e local.
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Nesse sentido, Barrett (2002) publicou, juntamente com o Australian National Audit
Office, entidade fiscalizadora superior cujo papel é combater a corrupgao no setor publico da
Australia, um guia com as melhores praticas de governanca para o setor publico australiano. O
autor propde seis principios para a boa governanca das entidades do setor publico: (i) lideranca;
(ii) integridade; (iii) comprometimento; (iv) integracdo; (v) transparéncia e (vi) accountability.
Os trés primeiros principios referem-se a qualidades pessoais daqueles que compdem a
organizacdo, engquanto os demais sdo essencialmente um produto de suas estratégias, sistemas,
politicas e processos da organizacdo (BARRETT, 2002).

Grahan, Amos e Plumpture (2003) defendem que um conjunto universal de principios
da boa governanca pode ser adaptado e aplicado no contexto das areas de interesse publico
destinadas a conservacdo da natureza, necessidades dos indigenas, ciéncia, lazer, educacéo,
cultura, religido, etc. Segundo os autores, a governanca é definida como as interacdes entre
estruturas, processos e tradicbes, que determinam como o poder e as responsabilidades s&o
exercidos, como as decisdes sdo tomadas e como os cidad&os e outros stakeholders séo ouvidos.

No Brasil, a governanca do setor publico atraiu o interesse de diversos autores. Fontes
Filho (2003) discutiu problemas de gestdo comuns na administracdo publica com o objetivo de
construir um modelo de governanca aplicavel ao contexto das organizac¢@es publicas, bem como
das organizacdes sem fins lucrativos. Mello (2006) verificou a aplicabilidade dos principios e
recomendacdes de governanca corporativa propostos pelo IFAC ao setor publico federal
brasileiro. Viana (2010) realizou uma pesquisa em municipios da Regido Administrativa de
Ribeirdo Preto para identificar praticas de governanca corporativa e sua relacgdo com 0s
resultados fiscais. Matias-Pereira (2010) analisou os fundamentos e as razdes de adaptagéo e
transferéncia das experiéncias da governanca corporativa para o setor publico brasileiro.

Segundo Matias-Pereira (2010, p.114), “a governanga coorporativa no setor publico,
refere-se a administracdo das agéncias do setor publico, por meio dos principios da governanca
coorporativa do setor privado”. Para Slomski, Melo, Tavares Filho e Macédo (2008), abrange
0 modo como uma organizacao é administrada, a estrutura corporativa, a cultura, as politicas,
as estratégias e a forma como a organizacdo lida com os diversos stakeholders.

O Tribunal de Contas da Unido - TCU, 6rgdo de controle externo do governo federal
brasileiro, entende que a governanca no setor publico pode ser analisada sob quatro
perspectivas, interdependentes e complementares entre si: (i) sociedade e Estado; (ii) entes
federativos, esferas de poder e politicas publicas; (iii) 6rgdo e entidades; e (iv) atividades
intraorganizacionais (BRASIL, 2014b).
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Figura 2 — Perspectivas de observacdo da governanca no setor publico
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Fonte: TCU —Referencial basico de governanga (BRASIL, 2014b).

Na primeira perspectiva (sociedade e Estado), a governanca pode ser entendida como a
maneira pela qual o poder é exercido na administragdo dos recursos econémicos e sociais para
atender as demandas da sociedade. Trata-se da vertente politica da governanga cujo objeto
abrange as estruturas democraticas, 0s processos eleitorais, o controle social, os instrumentos
institucionais de controle (sistema de freios e contrapesos), entre outros (BRASIL, 2014b).

Sob a segunda perspectiva (entes federativos, esferas de poder e politicas publicas), a
governanga pode ser definida como “a habilidade e a capacidade governamental para formular
e implementar, de forma efetiva, politicas mediante o estabelecimento de relacdes e parcerias
coordenadas entre organizagdes publicas e/ou privadas” (BRASIL, 2014b, p. 20).

A terceira perspectiva (6rgdos e entidades) trata da otimizacédo dos resultados, ofertados
pelas organizagdes aos cidadaos e demais usuarios dos servigos publicos, visando o interesse
publico. Envolve, entre outros, a integridade, os valores éticos, a gestdo do desempenho, o
gerenciamento de riscos, a transparéncia e a accountability (BRASIL, 2014b).

Finalmente, na quarta perspectiva (intraorganizacional), cujo escopo de aplicacdo
abrange a governanca de pessoal, de tecnologia, de logistica, de orcamento e financas, de
regulamentacgdes etc., a governanga pode ser entendida como o “sistema pelo qual os recursos
de uma organizacéo séo dirigidos, controlados e avaliados” (BRASIL, 2014b, p. 21).

A governanca no setor publico “surgiu e se espalhou como uma consequéncia das novas
teorias modernistas e das reformas do setor publico que foram inspiradas por tais teorias”
(BEVIR, 2011, p. 103). O modernismo, em termos substantivos, incorporou topicos
emergentes, tais como partidos politicos, grupos de interesse e redes politicas. Em termos
formais, os modernistas adotaram modelos, correlages e classificagdes que perpassam o tempo
e 0 espaco, rompendo com o historicismo desenvolvimentista predominante até entéo,

caracterizado pelas narrativas historicas e evolucionistas (BEVIR, 2011).
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Entretanto, devido a existéncia de duas variedades de modernismo dominantes na
Ciéncia Social contemporanea, a governanga surgiu em duas ondas analiticamente distintas da
reforma do servico publico. A primeira estd associada a um conceito econdmico de
racionalidade, caracterizado: (i) pelo neoliberalismo; (ii) pelo New Public Management; e (iii)
pela terceirizacdo. A segunda onda da governanca esta associada a um conceito socioldgico de
racionalidade, caracterizado: (iv) pelas redes e parcerias; (v) pela atuacdo coordenada dos
diferentes setores do governo pautada por metas transversais; (vi) e pela reducdo da atuacédo
estatal direta na economia em favor da iniciativa privada (BEVIR, 2011).

André Luiz Vilagelim Bizerra (2011) adota a interpretacdo derivada da primeira onda
ao avaliar a aderéncia dos relatorios de gestdo de uma prefeitura municipal aos principios e
praticas de governanca recorrentes na literatura. O autor define a governanca publica como o
conjunto de principios basicos e praticas que conduzem a administracdo publica ao alcance da
eficiéncia, eficécia e efetividade nos seus resultados, através de um melhor gerenciamento dos
seus processos e atividades, promovendo a prestacdo de contas responsavel (accountability) e
transparéncia das acdes.

Ja Leonardo Secchi (2009) adota a interpretacdo derivada da segunda onda ao realizar
uma pesquisa bibliografica em livros e artigos cientificos classicos ou recentemente publicados
na literatura de administracdo publica na Europa e nos Estados Unidos. O autor conceitua a
governanca publica como um modelo horizontal de relag&o entre atores publicos e privados no
processo de elaboracdo de politicas publicas. Segundo Secchi (2009), a governanca publica
significa um resgate da politica dentro da administracao publica, diminuindo a importancia de
critérios técnicos nos processos de decisdo e um reforco de mecanismos participativos de
deliberacédo na esfera publica.

Peci, Pieranti e Rodrigues (2008) também adotaram o conceito de governanca derivado
da segunda onda modernista quando realizaram um estudo comparativo entre 0s conceitos de
governanca e New Public Management— NPM. A andlise foi realizada a partir das cinco
dicotomias bésicas defendidas durante a Reforma do Aparelho do Estado de 1995: (i)
administracdo e politica; (ii) formulacdo e execucgdo de politicas publicas; (iii) autonomia e
dependéncia; (iv) cidadao e cliente; e (v) transparéncia e eficiéncia. As conclusées do trabalho
enfatizam a prevaléncia dos principios baseados no NPM em detrimento da sua aplicabilidade

na rede de governo em construcdo no Brasil da redemocratizacao e da pds-desestatizacéo.
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Quadro 2 — Conceitos sob o olhar do New Public Management e da Governanga.

Conceito

New Public Management

Governanca

to de novos
instrumentos
pare controle e
accountability

Desenvalvimen-

Ignora ou reduz o papel dos politicos
eleitos, recomendando a independéncia
dos burocratas; accontability @ uma
questio pouco resolvida; o foco @std na
introdugdo dos mecanismos de mercado.

Enfatiza a capacidade de lideranca dos
politicos eleitos, responsaveis pelo
desenvolvimento e gestio de redes
publico-privadas; accountabifity continua
umia questio pouco resolvida; o foco estd
na participacdo de stakeholders,
aspecialmente, no cliente-cidadéo,

Redugdo da
dicotomia
pablico-privada

& dicotemia & considerada obsoleta, por
causa da ineficiéncia do Estado.

Solucio proposta: Importagdo de téonicas
gerencials do setor privado.

A dicotomia € considerada obsoleta, por
causa da maior participacao de outros
atores.

Soluglo proposta: o setor publico deve
assumir um papel de lideranca na
mobilizagdo de redes pdblico-privadas,

Enfase
crescents na
competigao

A competicso € estratégla central para o
aumento da eficiéncia da gestdo plblica e
para responder melhor ao cliente.

A competicdo ndo & vista como estratégia
central; o foco estd na mistura de
recursos pablicos e privados, com maior
competicio, onde for o Caso,

Enfase no
controle dos
resultados ao
invés do
controle dos
INSUMOS

Foco nos resultados e critica ao controle
dos insumos.

Mecanismaos como contratos de gestdo o
aoordes de resultados s8o incentivados.

Existe dificuldade em especificar o5
objetivos e, consequentements,
resultados das politicas plblicas,
Mecanlsmos como contratos de gestdo ou
acordos de resultados s3o incentivados.

Enfase no papel
articulador do
Estada

Q Estado deve ser capaz de cortar gashos,
a0 mesmo kempo em que responde As
expectativas crescentes e diversificadas
da clientela.

O Estado deve ser capaz de aumentar as
coalizdes com outros atores, definindo
pricridades & objetivos.

A comunicacho entre os diversos atores &
estimulada pela agdo do Estado.

Desenho das
estruturas
organizacionais

Estruturas governamentais minimas.
Diferenca entre formulacio e execucio de
politicas, a partir da logica agent-principal

Estruturas interorganizacionais,
acompanhadas por modificactes na
estrutura de pessoas, procedimentos,
instrumentos de gestdo, plansjamaents @

arcamentn @ bransparéncia.

Fonte: Elaborado por Peci et al (2008), baseado em Peters e Pierre (1998) e Prats e Catalé (2006).

Uma vez que o conceito de governanca pode ser aplicado tanto ao setor pablico quanto
ao setor privado, esse conceito também pode ser utilizado no contexto das entidades do terceiro
setor. Isso porque as entidades do terceiro setor possuem natureza hibrida, apresentando
caracteristicas inerentes a ambos setores: publico e privado. Essas entidades sdo formalmente
privadas, pois ndo estdo sob o controle direto do Estado, porém sdo materialmente pablicas por
buscarem a satisfacdo do interesse publico, ao invés do lucro.

Algumas das caracteristicas tipicas do conceito de governanca apresentadas por Peci et
al (2008), Secchi (2009) e Bevir (2011), sugerem a aplicabilidade do conceito de governanca
ao terceiro setor. Sdo exemplos dessas caracteristicas: (i) a redu¢do da atuagdo estatal em favor
da iniciativa privada; (ii) a énfase nas redes e parcerias publico-privadas; (iii) incentivo a gestdo
por resultados; (iv) foco na participacdo dos stakeholders, especialmente do cidadéo; e (v)
transparéncia e controle social.

Nesse sentido, Fontes Filho (2003) discutiu problemas de gestdo comuns na
administracdo publica com o objetivo de propor elementos a construcdo de um modelo de
governanca que seja aplicAvel ao contexto das organizagbes publicas, bem como das
organizagOes sem fins lucrativos. A discussdo foi realizada a partir da teoria da agéncia, que
foca os contratos entre os proprietarios e os gestores, e da teoria institucional, que pressupde a

incorporacdo de regras e procedimentos pelas organizacOes para alcancar a legitimidade.
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Leal e Faméa (2007) investigaram por meio de um estudo de caso, quais 0s mecanismos
de governanga passiveis de implementacdo nas entidades integrantes do terceiro setor. Os
resultados apontaram que grande parte dos principios e praticas da governanca corporativa sao
aplicaveis ao terceiro setor, tais como a ética, a responsabilidade corporativa, a prestacdo de
contas e a transparéncia, uma vez que ha forte assimetria informacional entre o gestor da
organizacdo e aquilo que é amplamente divulgado e que influencia a escolha dos doadores.

Vargas (2008) buscou evidenciar em que medida os principios da boa governanca
definidos pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC: (i) transparéncia; (ii)
equidade; (iii) accountability e (iv) responsabilidade corporativa - sdo seguidos por entidades
sediadas sem fins lucrativos localizadas nas regides sul e sudeste do Brasil. Os resultados
sugerem uma concordancia positiva da aplicacdo desses principios nas entidades estudadas.

Mindlin (2012) analisa um conjunto de mecanismos de governanca, adaptados a partir
daqueles identificados na literatura de governanca de empresas e organizagbes sem fins
lucrativos. Trata-se de um estudo de casos, descritivo e exploratério, em que se colheram e se
analisaram dados sobre oito organizacdes por meio de publicacdes e entrevistas. Os resultados
indicam que os mecanismos de governanca sdo passiveis de adaptacdo e aplicacdo nas
fundagOes empresariais.

Diante do exposto, considerando que o conceito de governanca € também aplicavel ao
contexto do terceiro setor, serdo exploradas, no tépico a seguir, as principais teorias utilizadas
para compreender e explicar a governanca. O objetivo é construir uma abordagem a partir dos
elementos de mdltiplas teorias, a exemplo de pesquisadores como Eisenhardt (1988), Lynall,
Golden e Hillman (2003), Christopher (2010) e Van Puyvelde, Caers, DuBois e Jegers (2012).

2.4 Uma perspectiva multitedrica da Governanca no Terceiro Setor

A teoria da agéncia, proposta por Jensen e Meckling (1976), destacou-se como uma das
primeiras teorias subjacentes para a governancga. Os autores pressupdem a separacdo entre
propriedade e gestdo e sugerem a existéncia de uma relacdo logica entre os principais atores de
uma organizagdo: acionistas, executivos e o Conselho de Administracdo. Nessa relacao,
denominada relagao de agéncia, os acionistas representam a figura do principal, cujos interesses
podem ser afetados pelo comportamento do agente, figura que representa os executivos. O
Conselho de Administragdo atua como um instrumento para alinhar o comportamento do agente

(executivos) aos interesses do principal (acionistas).
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A relacdo de agéncia consiste em um contrato, firmado entre o principal e o agente,
envolvendo a delegacdo de alguma autoridade (do principal para o agente) para tomada de
decisdo visando gque o agente desempenhe algum servico de interesse do principal. A partir
dessa relacdo, pode surgir um conflito de interesses decorrente do fato de que o agente podera
exercer a autoridade delegada para satisfazer seus proprios interesses, em detrimento dos
interesses do principal (JENSEN; MECKLING, 1976)

A mitigacao desse conflito de interesses entre o principal e o0 agente envolve um custo,
denominado custo de agéncia (FAMA; JENSEN; 1983). Segundo Jensen e Meckling (1976), o
custo de agéncia abrange despesas relativas: (i) a elaboracéo e estruturacdo dos contratos; (ii)
ao monitoramento das atividades do agente; (iii) a demonstracdo de gue seus atos do agente ndo
prejudicam o principal; e (iv) as perdas residuais decorrentes da divergéncia entre as decisfes
do agente e as decisdes que poderiam aumentar a riqueza do principal.

Apesar de Ross (1973, p. 134) entender que “exemplos de agéncia sdo universais”, o
uso da teoria da agéncia ndo é consenso. Hirsch e Friedman (1986) entendem que ela é
excessivamente limitada, por enfatizar somente o preco das a¢fes. Ogden (1993) critica a teoria
por ndo considerar as estruturas de poder da organizacdo, tampouco 0 modo pelo qual essas
relagOes de poder determinam os contratos. Aguilera e Jackson (2003) trataram da incapacidade
da teoria da agéncia para explicar com precisdo 0s arranjos de governanga corporativa em
diferentes contextos institucionais. Wiseman, Cuevaz-Rodrigues e Gomez-Mejia (2012)

criticam o fato de ela ndo considerar o contexto social em que 0s contratos estdo inseridos.

Assim, em razdo das limitagOes da teoria da agéncia, alguns pesquisadores propdem
uma abordagem com multiplas teorias. Kathleen M. Eisenhardt (1989) recomenda o uso da
teoria da agéncia juntamente com teorias complementares, de modo a trazer novas perspectivas
para compreender melhor a complexidade das organizagdes. Nesse sentido, Lynall, Golden e
Hillman (2003) combinaram a teoria da agéncia com outras para analisar a governanga
corporativa das empresas, especialmente os fatores que influenciam a composi¢do do Conselho
de Administracdo. Ainda nesse sentido, Christopher (2010) integrou a teoria da agéncia com
outras para ampliar a capacidade de reconhecer as forcas externas que afetam as organizagoes.

Eisenhardt (1988) realizou um estudo sobre as politicas de remuneragdo no mercado de
calcados do varejo norte-americano. Utilizando hipoteses baseadas na teoria da agéncia e na
teoria institucional, a pesquisadora visa explicar o processo de remuneracdo baseado no
desempenho. As conclusdes apontam que 0 ambas as perspectivas (agéncia e institucional) séo

necessarias para uma boa descricdo da politica de remuneracéo dos vendedores.
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Lynall et al (2003) propGe uma abordagem combinando quatro teorias: (i) a teoria da
agéncia; (i) a teoria institucional; (iii) a teoria da dependéncia de recursos; e (iv) teoria da
administracdo. Os autores mostraram que a composicdo do Conselho de Administracdo e,
consequentemente, o desempenho da organizacdo sdo um reflexo de seu nivel de maturidade,
bem como do poder de seu Chief Executive Officer e financiadores externos.

Christopher (2010) analisa a governanca corporativa das organizagdes a partir de uma
abordagem que integra a teoria da agéncia com mais trés: dependéncia de recursos, stakeholders
e stewardship. O estudo argumenta que essa abordagem pode reduzir a lacuna existente na
governanca, tanto no aspecto tedrico quanto no aspecto pratico. O autor propde, como agenda
de pesquisa, validar a abordagem proposta mediante aplicacdo em varias configuraces
organizacionais existentes.

Figura 3 — Modelo de abordagem multitedrica para a governanca
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Fonte: Christopher (2010).
No ambito do terceiro setor, Van Puyvelde et al (2012) propds uma abordagem mais

ampla de governanga das organizagdes sem fins lucrativos, combinando a teoria da agéncia com
aspectos das teorias do stakeholder e stewardship, bem como com a literatura empirica sobre a
governanca dessas entidades. A partir da perspectiva dos stakeholders, os pesquisadores
identificaram os principais atores de uma organizagdo sem fins lucrativos e dividiram suas

relagcGes em diferentes categorias para abordar questdes relacionadas a accountability.
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No mesmo sentido de Van Puyvelde et al (2012) e buscando atender a agenda de
pesquisa proposta por Joe Christopher (2010), o presente estudo visa explicar, a partir de uma
abordagem de multiplas teorias, a governanga no ambito do contrato de gestéo celebrado entre
o IMPA e o MCTIC, principalmente no que se refere ao processo de accountability dessa
relagdo. O intuito é vincular as formas de influéncia mais amplas do IMPA com seus
mecanismos e processos especificos de governanca, especialmente o mecanismo de controle,
do qual a accountability faz parte.

Assim, para superar os problemas da teoria da agéncia, cujas limitacdes ja foram
apresentadas neste topico, propde-se complementar sua abordagem tedrica utilizando os
conceitos oriundos das teorias do stewardship, do stakeholder e da dependéncia de recursos.
Nos paragrafos a seguir serdo apresentadas as principais ideias relacionadas a cada uma dessas
teorias, bem como alguns exemplos de estudos relacionados ao terceiro setor em que essas
teorias foram aplicadas. O objetivo é descrever como essas teorias podem ser aplicadas as

entidades do terceiro setor.

2.4.1Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia, proposta por Jensen e Meckling (1976), pressupde que a separagdo
entre proprietarios (principal) e os administradores (agentes) gera uma relacao de agéncia entres
eles, conforme a Figura 4. Essa relacdo caracteriza-se por: (i) assimetria de informacdo - o
agente dispde de mais informacéo sobre os detalhes das tarefas a executar do que o principal, 0
que lhe permite auferir vantagens; (ii) os interesses das partes envolvidas (principal e agente)
ndo coincidem e sdo muitas vezes conflitantes; (iii) custos mais elevados para o principal em
decorréncia de comportamentos auto interessados e oportunistas por parte dos agentes
(ARAUJO, 2001).

Figura 4 — Modelo da relacdo de agéncia

interesse contrata interesse

proprio proprio

Principal Agente
@ {proprietdario) {administrador) @
W

Fonte: elaborado a partir de Jensen e Meckling (1976).

37



A partir de uma perspectiva econdmica, na qual as decisdes sao tomadas racionalmente
e com 0 objetivo de maximizar a utilidade do contrato, as causas do comportamento oportunista
do agente sdo essencialmente duas: (i) a selecdo adversa; e (ii) o risco moral (WRIGHT;
MUKHERJI; KROLL, 2001). A selecdo adversa decorre do fato de que o principal, no
momento da contratacdo, ndo é capaz de verificar, completamente, as competéncias do agente.
O risco moral ocorre, ap0s a contratacdo, quando o agente, ciente de que o principal ndo dispde
de informacéo suficiente sobre seu comportamento, ndo se esforca para alcancar o objeto
pactuado (EISENHARDT, 1989).

No &mbito das entidades sem fins lucrativos, também conhecidas como entidades do
terceiro setor, Brody (1996) defendeu a aplicabilidade da teoria da agéncia por entender que
essas entidades séo bastante parecidas com aquelas que possuem finalidade lucrativa no que se
refere as tensGes do conflito de agéncia. Segundo o pesquisador, mesmo na auséncia de
proprietarios formais (acionistas), alguém tera que manter a instituicdo em funcionamento
visando os objetivos estabelecidos, além de manter os relacionamentos com as principais partes

interessadas nesses objetivos e gerenciar 0s recursos necessarios para alcancga-los.

Nesse sentido, Van Puyvelde et al (2012) identificou seis importantes categorias de
relacionamentos principal-agente nas entidades sem fins lucrativos: (i) financiadores-
organizacao; (ii) beneficiarios-organizacdo; (iii) organizacdo-fornecedores; (iv) conselho de
administracdo-administradores; (v) administradores-empregados; (vi) administradores-
voluntarios. Nos trés primeiros, a relacdo principal-agente envolve atores externos a
organizagdo, tais como governo, organizagdes publicas, doadores (pessoas ou empresas),
clientes etc. Nos demais relacionamentos, atores internos, tais como o conselho de

administracdo, empregados e voluntarios da entidade desempenham esses papéis.

Figura 5 — Relacionamentos principal-agente das entidades sem fins lucrativos

External stakeholders
(type 2: beneficiaries)

Consumers, clients and
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External stakeholders BOARD External stakeholders
(type 1: funders) l (type 3: suppliers)
Private donors, corporate | =3 MIANAGEES => | For-profit, nonprofit and
donors and governments Employees Operational public organizations

volunteers

Fonte: Van Puyvelde et al (2012).
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Quanto aos relacionamentos principal-agente que envolvem atores externos, de acordo
com Van Puyvelde et al (2012), a organizacdo pode atuar tanto como principal quanto como
agente. Nas duas primeiras categorias de relacdo principal-agente, financiadores-organizacao e
beneficiarios-organizacdo, 0s atores externos atuam como principal enquanto a propria
organizagdo desempenha o papel de agente. Entretanto, na terceira categoria, organizagéo-
fornecedores, a entidade assume o papel de principal enquanto os atores externos (fornecedores)

desempenham o papel de agente.

Ja no que se refere aos relacionamentos principal-agente que envolvem exclusivamente
atores internos, Van Puyvelde et al (2012) entende que os administradores também podem
exercer tanto o papel de principal quanto de agente. Os administradores atuam como agentes
em relacdo ao conselho de administracdo (quarta categoria), porém desempenham o papel de
principal em relacdo aos empregados (quinta categoria) e também em relacdo aos voluntarios

(sexta categoria).

Das categorias identificadas por Van Puyvelde et al (2012), grande parte dos estudos
teoricos sobre a teoria da agéncia nas entidades sem fins lucrativos enfatizam aquela gque trata
da relacdo de agéncia entre os administradores e o conselho de administracdo. Nessa relacéo ha
um potencial conflito entre o conselho, que atua como principal, e os administradores, que
podem se sentir insuficientemente comprometidos com a misséo institucional. Tal possibilidade
decorre da auséncia de proprietéarios formais e do fato de que essas entidades promovem apenas
resultados voltados a realizacdo de sua missdo, ao invés do lucro. Assim, um comportamento
oportunista por parte dos funcionarios pode se manifestar, em detrimento dos resultados
organizacionais (SATHLER, 2008).

Entretanto, alguns pesquisadores argumentam que a teoria da agéncia nao explica
satisfatoriamente a governanca das entidades sem fins lucrativos. Greller (2015), por exemplo,
entende que o modelo baseado na teoria da agéncia ndo se aplica adequadamente a
accountability dessas entidades, porém abre uma excecdo para aquelas que sejam ricas em
recursos financeiros, recursos humanos, atores politicos ou que possuam relacionamento com
0 Estado. Nesses casos, 0s recursos recebidos por essas entidades sem fins lucrativos sdo téo
abundantes que néo ha necessidade de atenuar o0 comportamento as exigéncias dos fornecedores
de recursos locais, clientes ou instituices, ou seja, funcionalmente, essas entidades possuem
proprietarios (GRELLER, 2015).
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No campo dos estudos empiricos, a despeito das controvérsias doutrinarias sobre a
aplicabilidade da teoria da agéncia, muitos pesquisadores analisaram a governanca das
entidades sem fins lucrativos sob o prisma dessa teoria, a exemplo de Rodrigues e Malo (2006),
Leal e Fama (2007), Bertolin, Santos, Lima e Braga (2008), Rezende Facure e Dalmacio (2009)
e Ecco, Ribeiro, Kock, Marcon e Alberton (2010).

Rodrigues e Malo (2006) analisaram a governanga das entidades sem fins lucrativos por
meio do estudo de caso da entidade Doutores da Alegria. A analise consistiu na comparagao
entre perspectivas tedricas, inclusive a teoria da agéncia. Segundo os autores, a forte influéncia
dessa teoria confere ao conceito de governanca o sentido de préticas de controle para maior
eficiéncia e transparéncia na gestdo organizacional. Os resultados obtidos contribuem para o
esclarecimento, evolucdo e critica do conceito de governanca.

Leal e Fama (2007) realizaram um estudo de caso sobre a entidade sem fins lucrativos
responsavel pela administracdo do Hospital do Cancer em Uberlandia-MG sob a perspectiva da
teoria da agéncia. As conclusfes apontam que grande parte dos principios e préticas de
governanga corporativa sdo aplicaveis ao terceiro setor em decorréncia da assimetria
informacional existente entre o gestor da organizacgdo e os doadores.

Bertolin et al (2008), por meio de um estudo de caso realizado sobre uma cooperativa
de cafeicultores localizada no Sul de Minas Gerais, constataram a existéncia de assimetrias de
informagao entre dirigentes e associados. As analises buscaram compreender os efeitos dessa
assimetria de informacdo sobre as transacBes e relacbes de confianca da organizacdo,
permitindo reflexdes sobre a aplicabilidade da teoria da agéncia a essas entidades.

Rezende, Facure e Dalmécio (2009) verificaram, a partir da teoria da agéncia, o nivel
de aderéncia de organizagdes sem fins lucrativos as préaticas de governanca. A anélise, realizada
a partir de uma amostra de vinte e sete clubes brasileiros de futebol, subsidiou a construcdo de
um indice para avaliar as praticas de governanca corporativa nessas entidades. Os resultados da
avaliacdo apontaram fragilidades no modelo de gestéo dos clubes analisados.

Ecco et al (2010) também analisaram, & luz da teoria da agéncia, a existéncia de conflitos
de agéncia, em uma gestdo por resultados, de uma organizagdo educacional sem fins lucrativos,
0 Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC do Estado de Santa Catarina. O
estudo analisou o contrato celebrado entre a sede da organizacao e suas unidades escolares para
0 cumprimento de metas. Os resultados demonstram que a assimetria de informacéo e a cultura
organizacional sdo fatores que contribuem para que o problema de agéncia ocorra e que essas

situacdes deveriam ser levadas em consideracdo na elaboracdo de um contrato 6timo.
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2.4.2 Teoria do Stewardship

A teoria do stewardship, proposta por Donaldson e Davis (1991), diferentemente da
teoria da agéncia, pressupde um alinhamento de interesses entre 0s executivos e 0s acionistas.
Assim, o administrador sera pautado por um comportamento ético, visando o interesse coletivo.
Tal comportamento é influenciado por fatores intrinsecos, tais como realizagdo pessoal,
reconhecimento e identificagdo com 0s objetivos organizacionais.

Esse comportamento do administrador, orientado pelo interesse coletivo, conhecido
como comportamento steward, sofre influéncia de um sentimento de responsabilidade sobre a
organizacao decorrente de fatores psicoldgicos, tais como o desenvolvimento de uma visdo sob
perspectiva dos demais, uma orientagdo de longo prazo ou um sentimento de compromisso
afetivo decorrente do intercambio social. Tais fatores psicoldgicos, por sua vez, sdo afetados
por fatores estruturais de controle e de recompensa. Os fatores estruturais de controle envolvem
préaticas de lideranga e um sentimento de responsabilidade coletiva, enquanto os fatores
estruturais de recompensa envolvem o desenvolvimento de funcionarios e os beneficios de se
trabalhar por um objetivo valorizado (HERNANDEZ, 2012).

Figura 6 — Modelo de antecedentes do stewarsdhip

Structural factors Peychological foctors Mediating variable Outcome

Control systems

- Foster relationship- N .
centered collaboration Cognitive mechanizms

through shared —

- Davel other-
leadership practices Ve O an other
regarding perspective

- Promote employees’ * - Generate a long-term
collactive responsibility orientation
for work outcomes
_ Psychological Stewardship
ownership behaviors

Reward systems

- Enable employees to Affective mechanizms

derive intrinsic benefits
from working toward a » - Build affective

valued and commitment through
mutual social exchange

—_——

- Cultivate self-efficacy
and seli-determination
through ongoing

employes development

t

Fonte: Hernandez (2012).
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Esse comportamento steward é explicado por uma perspectiva oriunda da sociologia
denominada homo sociologicus, que considera as caracteristicas inerentes a condi¢cdo humana,
permitindo que o foco de interesse do administrador mude em virtude de valores, atitudes e
comportamentos. Tal perspectiva se contrapde a visdo do homo economicus, tipica da teoria da
agéncia, na qual as preferéncias sdo fixas e focadas nos proprios interesses. (HIRSCH;
MICHAELS; FRIEDMAN, 1987).

Ao contrario da teoria da agéncia, baseada no individualismo motivado por necessidades
econbmicas, a teoria do stewardship enfatiza o coletivismo decorrente da busca de crescimento
e autorrealizacdo. Segundo a teoria do stewardship, o poder deriva do conhecimento e
competéncias pessoais, diferentemente do poder institucional, caracteristico da teoria da
agéncia, baseado em sancdes e recompensas (DAVIS; SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).

Logo, sob a perspectiva da teoria do stewardship, ndo é somente a implantacdo de
mecanismos de controle que melhora do desempenho organizacional, mas também outros
fatores estruturais da organizacgdo, tais como seus mecanismos de recompensa. Esses fatores
estruturais apresentam a capacidade de ativar os fatores psicolégicos que induzirdo um
sentimento de responsabilidade no administrador. Tal sentimento balizara as agdes do
administrador, de acordo com o bem-estar dos demais individuos no longo prazo, resultando

em um comportamento cooperativo.

2.4.3 Teoria do Stakeholder

Freeman (1984) define stakeholder como qualquer individuo ou grupo que influencie
ou seja influenciado pela busca ou alcance dos objetivos organizacionais. Segundo o autor sdo
0S grupos que tém interesse legitimado sobre a organizacdo (FREEMAN, 1984). O termo foi
inicialmente utilizado para designar todos 0s grupos sem 0s quais a organizacao deixaria de
existir, tais como acionistas (também conhecidos como shareholders), empregados, clientes,
fornecedores, credores e a propria sociedade (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Os stakeholders de uma organizagdo podem ser classificados em trés categorias: (i)
stakeholders internos, tais como administradores e empregados; (ii) stakeholders externos,
como os clientes, os fornecedores e os concorrentes; ou (iii) stakeholders de interface, tais como
o0 conselho de diretores, que é responsavel pela conex@o da organizagdo com o ambiente em
que ela esta inserida. Ainda, esses stakeholders podem ser segregados de acordo com seu
potencial de ameaga ou de cooperagdo com objetivos organizacionais (SAVAGE; NIX;
WHITEHEAD; BLAIR, 1991).
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Os stakeholders podem ainda ser divididos em normativos ou derivativos. Os
stakeholders normativos sdo aqueles que participam de um esquema cooperativo com a
organizacdo que envolve obrigacdes reciprocas. Ou seja, sdo aqueles atores possuem direitos e
obrigacBes junto a organizacdo, tais como financiadores, empregados, clientes e a prépria
comunidade. J& os stakeholders derivativos sdo aqueles que, apesar de ndo participarem do
esquema cooperativo da organizagdo, possuem contato com os stakeholders normativos ou com

a prépria organizacgéo, podendo afetar ambos (PHILLIPS, 2003).

A teoria do stakeholder utiliza o relacionamento com unidade de analise e esta
relacionada ao problema da criacéo de valor. Assim, de acordo com Freeman, Harrison, Wicks,
Parmar e Colle (2010), a teoria busca responder os seguintes questionamentos. Se a decisdo for
tomada, para quem o valor sera criado e para quem sera destruido? Quem seré prejudicado e

quem seré beneficiado? Os valores de quem serdo aceitos e os valores de quem serdo rejeitados?

De acordo com a teoria do stakeholder, a eficacia da organizacdo é medida por sua
habilidade de satisfazer ndo somente os acionistas, mas igualmente aqueles agentes que tém um
vinculo com a organizacdo (FREEMAN, 1984). Entretanto, segundo Phillips (2003), o
administrador, responsavel por gerenciar o relacionamento entre a organizacao e o stakeholder,
deve priorizar os stakeholders normativos e, caso seja necessario priorizar os stakeholders
derivativos, por estarem exercendo alguma espécie de pressdo sobre a organizacdo, o

administrador deve fazé-lo apenas momentaneamente.

Donaldson e Preston (1995) propuseram trés abordagens para a teoria dos stakeholders:
(i) normativa; (ii) instrumental; (iii) descritiva / empirica. A abordagem normativa estabelece
como os gerentes devem lidar com os stakeholders, partindo do pressuposto que eles tém
interesses legitimos, bem como um valor intrinseco para a organizacdo. A abordagem
instrumental prevé quais seriam os efeitos sobre o desempenho organizacional decorrentes da
atuacdo dos administradores em relagdo aos stakeholders. Ja a abordagem descritiva / empirica
verifica se a forma como os administradores se relacionam com os stakeholders na realidade

corresponde aos conceitos previstos no arcabouco tedrico.

No ambito das entidades sem fins lucrativos, apesar da auséncia de acionistas, a
governanca sofre pressdo de diversos interessados, que buscam alcancar seus proprios
objetivos. Sendo assim, a teoria dos stakeholders mostra-se Gtil para explicar e compreender a
governanca dessas entidades (FONTES FILHO, 2003). Nesse sentido, Van Puyvelde et al

(2012) identificou os principais tipos de stakeholders, conforme consta da tabela a seguir.
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Quadro 3 — Stakeholders de uma organizacdo sem fins lucrativos.

Tipo Stakeholder Descrigéo
Membros do O conselho de diretores é o 6rgdo que representa a
Interface Conselho organizagdo para 0 mundo exterior e garante que a
organizagdo desempenhe sua missao.
Administradores | Gestores da organizacao sem fins lucrativos.
Equipe remunerada que desempenha as atividades da
Empregados N . .
Internos organizagdo sem fins lucrativos.
Voluntéarios Voluntérios diretamente envolvidos com a provisdo dos
operacionais bens e servicos oferecidos pela organizacgéo.
Individuos ou organizac6es que fazem doacdes para a
. . organizacgdo sem fins lucrativos, bem como governo e
Financiadores - - ) 2
agéncias governamentais que destinam subsidios para a
organizagdo sem fins lucrativos.
Beneficiarios Consumidores, clientes e membros da organizag&o.
Organizagdes com ou sem fins lucrativos, ou ainda
Fornecedores organizagdes governamentais que fornecem bens ou
servicos para a organizacao sem fins lucrativos.
Externos Organizag6es com ou sem fins lucrativos, ou ainda
Concorrentes organizagdes governamentais que atuam no mesmo nicho
da organizagdo sem fins lucrativos.
. Organizagdes com ou sem fins lucrativos, ou ainda
Organizag0es L .
arceiras organizacOes governamentais que colaboram com a
P organizagdo sem fins lucrativos.
Outros stakeholders externos, tais como midia, grupos da
Outros comunidade e pessoas/grupos afetados pelas externalidades
produzidas pela organizacdo sem fins lucrativos.

Fonte: adaptado de Van Puyvelde et al (2012).

2.4.4 Teoria da Dependéncia de Recursos

A teoria de dependéncia de recursos proposta por Pfeffer e Salancik (1978) prop6e que
a eficiéncia da gestdo organizacional depende da solucdo prévia dos problemas relacionados a
gestdo e a distribuicdo dos recursos considerados essenciais as atividades da organizacdo. Nesse
sentido, cabe ao gestor buscar, a partir dos mecanismos de governanca corporativa, assegurar o
fluxo desses insumos, sejam eles fisicos, financeiros ou legitimidade, visando a perenidade da
organizacdo. De acordo a teoria, 0 acesso a €SSes recursos essenciais ocorre por meio
associaces, aliancas estratégicas, compartilhamento de pessoas, opera¢fes conjuntas, fusdes,
aquisicdes etc.

No ambito da governanca corporativa, o conselho de administracdo desempenha um
papel primordial na obtencéo desses recursos vitais para a organizacdo. O papel do conselho é
fazer a troca de informacdes, compartilhamento de recursos, ideias, estabelecimento de relagdes
com outras instituicdes com o objetivo de as incertezas ambientais e garantir 0s recursos
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necessarios para as operagdes da organizacdo (MARTINS, 2010). Os conselheiros detém
informagdes e relacionamentos com stakeholders-chave, tais como governo, credores,
fornecedores, clientes ou grupos da sociedade civil, que apresentam potencial para melhorar o
desempenho organizacional (SILVEIRA, 2010).

A Teoria da Dependéncia de Recursos, segundo Pfeffer e Salancik (1978), apresenta
trés questdes centrais: (i) 0 ambiente como fonte de recursos; (ii) o poder e a interdependéncia;
e (iii) as estratégias organizacionais para reduzir a interdependéncia. A primeira enfatiza a
importancia do contexto em que a organizacgdo esta inserida decorrente da interdependéncia e
da necessidade de relacionamento com grupos externos relevantes para alcangar 0s recursos
necessarios a sua sobrevivéncia. A segunda questdo diz respeito a interdependéncia de suas
relaces sociais entre os atores e ao fato de que eles ndo controlam completamente todas as
circunstancias necessarias aos resultados pretendidos. A terceira trata da atuacao dos gestores
no sentido de controlar a influéncia do contexto sobre os resultados organizacionais (PFEFFER;
SALANCIK, 1978).

2.5 Accountability no Terceiro Setor

A governanca, fundamentalmente, trata do poder, dos relacionamentos e da
accountability: quem tem influéncia, quem decide, e como os tomadores de decisdo prestam
contas de seus atos (GRAHAN, AMOS E PLUMPTURE, 2003). No setor publico, a
governanca compreende a maneira como as organizagdes do setor publico desempenham as
responsabilidades que lhes sdo atribuidas, sendo transparentes, accountables e prudentes nas
decisbes, na elaboracédo de politicas e na execucdo dos programas (SLOMSKI et al, 2008).

Independentemente do conceito de governanca adotado, torna-se fundamental discutir a
questdo da accountability, seja sob a perspectiva do neoliberalismo, seja sob a perspectiva das
redes. Essa questdo ganhou destaque no Public Service Orientation — PSO, terceiro momento
do New Public Management. Segundo Abrucio (1997), toda a reflexdo realizada pelos tedricos
do PSO leva aos temas do republicanismo e da democracia, utilizando-se de conceitos como
accountability, transparéncia, participacao politica, equidade e justica, questdes que estavam
praticamente ausentes do debate sobre o0 modelo gerencial.

Nesse sentido, Mark Bevir (2011) entende que o surgimento da governanca sugere
problemas de transparéncia e legitimidade devido ao fato de que os atores do setor publico ndo
sdo democraticamente eleitos e é raro que eles sejam diretamente responsabilizaveis perante 0s

representantes eleitos. A  responsabilidade, como concebida pelos historicistas
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desenvolvimentistas, torna-se menos relevante que a accountability, seja dos servidores
publicos, seja dos politicos. Assim, um aumento de sua importancia no setor publico origina
questdes sobre a accountability (BEVIR, 2011).

Esse entendimento é corroborado pelo estudo realizado pelo International Federal of
Accountants (IFAC), denominado Governance in the public sector: a governing body
perspective (2001), que elencou a accountability com um dos trés principios fundamentais de
governanca no setor publico. Segundo o IFAC, as entidades do setor pablico e seus individuos
sdo responsaveis por suas decisdes e acdes, incluindo a administracdo dos recursos publicos e
todos os aspectos de desempenho, e devem submeter-se ao escrutinio externo apropriado.

O conceito de accountability surgiu ao longo do modernismo, modo de conhecimento
gue atomiza o fluxo da realidade ao propor modelos formais que perpassam o tempo e 0 espaco
e incorpora temas como partidos politicos, grupos de interesse e redes politicas as discussdes
sobre a administracdo publica, em decorréncia, dentre outros fatores, da perda da fé nos
principios relacionados ao progresso das na¢des em direcdo ao Estado organizado, a liberdade
e ao governo representativo e sustentavel. Esse modernismo dividiu-se em duas variedades,
ambas contrastantes com o historicismo desenvolvimentista que vinha prevalecendo até ent&o.
A primeira, baseada no conceito econdmico de racionalidade, prevé uma modalidade de
accountability via procedimentos. A segunda, baseada no conceito socioldgico de
racionalidade, prevé uma accountability via desempenho (BEVIR, 2011).

Quadro 4 — Surgimento e variedades do Modernismo

AMBITO HISTORICISMO MODERNEMO
DESENVOLVIMENTISTA
GOVERNO NOVA GOVERNANGA

Conceito de Civilizacional Econdmica e Movas teorias da governanca —
racionalidade sociologica escolha racional & neo-

institucionalismo
Formagao do Estado-nacgao efou Estado Estado corporativo efou  Estado neoliberal efou Estado em
Estado imperial Estado de Bem-Estar rede

Social

Setor publico Servigo Publico Burocracia MNovos mundos da governanga—

mercados e redes
Modalidade de Governo responsavel Accountabilityvia Accountability via desempenho
accountability procedimentos

Fonte: Bevir (2011).

Segundo Andrade e Rossetti (2004), a accountability consiste na prestacdo responsavel
de contas, fundamentada nas melhores praticas contabeis e de auditoria. Caracteriza-se como
0s meios pelos quais os individuos e organizacfes sdo responsabilizados no plano externo por
suas acgdes, bem como os meios pelos quais eles assumem, no plano interno, a responsabilidade
pela misséo organizacional, objetivos e desempenho (EBRAHIM, 2003).
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O termo accountability reine mecanismos e procedimentos que conduzem os dirigentes
governamentais a prestar contas dos resultados de suas a¢fes a sociedade, garantindo-se a
divulgacdo das politicas publicas e 0 aumento do nivel de transparéncia (MATIAS-PEREIRA,
2012). Além disso, envolve responsabilidade (objetiva e subjetiva), controle, transparéncia,
obrigacdo de prestacdo de contas, justificativas para as agdes empreendidas ou ndo, premiagéo
e/ou castigo (PINHO, 2008).

A accountability, em termos sintéticos e aproximativos, pode ser pensada como a
transparéncia, 0 engajamento dos governantes na prestacdo de contas e, também, a
responsabilizacdo dos governantes pelos seus atos (PINHO; SACRAMENTO, 2009). Néo é um
predicado dos sujeitos; ao contrario, € um atributo do sistema politico que se impde aos agentes
publicos, sejam estes governantes ou burocratas (CENEVIVA; FARAH, 2006).

Quando se refere aos governantes, sejam eles parlamentares ou chefes do poder
Executivo, temos a accountability politica, que ocorre essencialmente por meio do voto. Ja
quando se refere aos burocratas, temos a accountability administrativa, que ocorre em
hierarquias burocraticas e aplica-se aos servidores publicos. A accountability administrativa é
mais firme que a politica, mas constitui um instrumento grosseiro porque nao fornece um meio
de responder a diferentes niveis de desempenho, apesar de fornecer uma perspectiva tedrica
para dividir a culpa e procurar a reparacdo nos casos de ma administracdo (BEVIR, 2011).

O’Donnell (1991) entende que a representacdo acarreta a ideia de accountability: de
algum modo o representante é considerado responsavel pela maneira como age em nome
daqueles por quem ele afirma ter o direito de falar. O’Donnell (1994) classifica a accountability
como vertical quando o processo de accountability é realizado por instancias institucionais de
controle e avaliacdo, legalmente designadas e com capacidade para exercé-lo, tal qual aquele
realizado pelo poder Legislativo, pelos tribunais de contas, pelas controladorias, pelo Ministério
Publico ou pelo poder Judiciario, temos um accountability horizontal. Mas, se esse processo é
realizado pelos cidaddos, por entidades da sociedade civil ou até mesmo pelos meios de
comunicacdo, quando buscam expor atos que ndo se coadunam com interesse publico, temos a
accountability vertical.

A partir da classificagdo de O’Donnell (1994), Peruzzotti e Smulovitz (2002)
propuseram uma nova forma de accountability vertical: a accountability societal, que engloba
um conjunto de iniciativa levadas a cabo por organizagGes ndo governamentais, movimentos
sociais, associagfes civis ou a midia independente. Esse conjunto de atores e iniciativas,

guiados por uma preocupagdo comum em melhorar a transparéncia e a accountability da acdo
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governamental, inclui diferentes acGes destinadas a supervisionar o comportamento de
funcionarios ou agéncias publicas, denunciar e expor casos de violag¢do da lei ou de corrupgéo
por parte das autoridades, bem como exercer pressdo sobre as agéncias de controle

correspondentes para que ativem os mecanismos de investigacdo e sangdo que correspondam.

Quadro 5 — Classifica¢Oes de accountability

Mecanismos de Controle

Quem controla?

Dos politicos Dos Burocratas
Executivo - definicdo da politica
- regulacdo
- veto

- supervisdo administrativa
- nomeacao e exoneragéo

Legislativo - impeachment - definicéo da politica
HORIZONTAL - comissoes - regulagéo
investigativas - supervisdo administrativa
- derrubada do veto - nomeagao e exoneracdo
Judiciario - revisdo judicial - revisdo judicial
Agéncias - poder de coergédo - poder de coercédo
Supervisoras - poder investigativo - poder investigativo

Partidos politicos | - representacdo

b - regulagéo

representados no | politica - definicio das politicas
Eleitoral parlamento - definicéo das aeTIni P
" i publicas
politicas publicas

Cidadéos - voto
Associagoes da - mobilizagdo social e | mobilizacio social e
sociedade civil, exposicdo publica ¢

exposicdo publica
- investigagdo por meio das
agéncias supervisoras

organizacges ndo | - investigacao por
governamentais e | meio das agéncias

VERTICAL

movimentos supervisoras - definicéio de agenda
Societal sociais - definicdo de agenda
Ouvidorias - exposicédo - exposicao
- litigio - litigio
Midia - investigacdo e - investigagdo e exposicdo
exposicao publica publica
- definicdo de agenda | - definicdo de agenda

Fonte: Smulovitz e Peruzzotti (2000) (tradugdo nossa).

Cabe mencionar o entendimento de Peruzzotti e Smulovitz (2002) de que a
accountability societal consiste em um mecanismo nédo eleitoral, que emprega ferramentas
institucionais e ndo institucionais, tais como impetracdo de agdes legais, participacdo em
instancias de monitoramento e denuncias na midia. Segundo os autores, esse mecanismo se
baseia na acdo de multiplas associa¢des de cidaddos, movimentos ou midia, objetivando expor
erros e falhas do governo, trazer novas questdes para a agenda publica ou influenciar decistes

politicas a serem implementadas pelos 6rgaos publicos.
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Ainda sobre a accountability societal, destaca-se o estudo realizado por Fox (2015) que
reinterpreta avaliacfes de outros pesquisadores com o objetivo de identificar impactos tangiveis
dessa modalidade de accountability. Segundo o autor, a accountability societal busca melhorar
o0 desempenho institucional por meio do envolvimento dos cidaddos e da capacidade de resposta
do Estado e das organizagOes. Trata-se de uma categoria abrangente que inclui: monitoramento
e supervisdo (pela sociedade organizada) do desempenho publico ou privado, sistemas de
acesso e disseminacéo de informacdes publicas centrados no usuario, mecanismos de reparacdo
de queixas publicas e a participacédo cidada na alocagédo de recursos (FOX, 2015).

Para Mark Bevir (2011), a nova governanca, cujo pano de fundo é uma mistura de teoria
da escolha racional com o neoinstitucionalismo, consiste numa espécie de resposta dos povos
a crise do Estado, que substitui um tipo de modernismo por outro. Segundo o autor, a narrativa
burocréatica, o conhecimento técnico neutro das profissGes e a accountability procedimental,
caracteristicos do Estado corporativo e/ou Estado de Bem-Estar Social, ddo lugar aos mercados
e redes, ao institucionalismo de redes e a accountability de desempenho, tipicos dos Estado
neoliberal e/ou do Estado em rede.

Essa substituicdo do modelo burocratico pelos mercados e redes parece coerente com o
processo de publicizacdo previsto no Plano Diretor da Reforma proposto por Bresser Pereira
(BRASIL, 1995), em que o0s servigcos publicos ndo-exclusivos, tais como universidades,
hospitais, centros de pesquisa e museus seriam prestados pelo terceiro setor, composto pelas
entidades publicas ndo estatais, ao invés do Estado, também conhecido como o primeiro setor.

Entretanto, Goldsmith e Eggers (2004) alertam que, no governo em rede, o problema da
accountability é o mais dificil de ser superado. A quem culpar se algo sai errado quando a
autoridade e a responsabilidade sdo divididas entre as redes? Como o0 governo poderia abdicar
de certo controle e, ainda assim, garantir os resultados? Como os gestores da rede podem chegar
a um equilibrio entre a necessidade de accountability e o beneficio da flexibilidade?

Essa dificuldade deve-se ao fato de que os governos tentam resolver a maioria das
questBes relacionadas a governanca e accountability por meio de mecanismos rigidos de
auditoria e controle. Entretanto, os parceiros da rede, face a esses mecanismos, tendem a
tornarem-se rigidos e avessos ao risco. Assim, a inovacdo entra em colapso e a confianca é
prejudicada, reduzindo o valor essencial do relacionamento. Além disso, 0s mecanismos
tradicionais de accountability, que se baseiam na padronizacdo de processos, colidem com o
préprio proposito da rede: fornecer uma resposta, descentralizada, flexivel, individualizada e
criativa para um problema publico (GOLDSMITH e EGGERS, 2004).
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Quadro 6 — Tipos de accountability

Tipos de . Equidade / - .
accountability Financas qualidade Desempenho | Confianca Incentivos
Execucéo
Padrao, Cumprimento dos insumos
- - e ) Custos com
Tradicional prescritiva, das regras do x Baixa o
manutengao acréscimos
documental programa .
dos registros
documentais
Prestar contas
. do dinheiro | ~edras
Hibrida / de enfatizam . - .
transicio gasto apenas Ustica e Atividades Média Preco fixo
¢ com servigos Justi
equidade
contratados
Comprovagéo | Acordo rPeecr:)ari:ngEZse
Rede flexivel | do estabelecido | Resultados Alta -comp
) vinculadas a
desempenho | por servico
resultados

Fonte: Goldsmith e Eggers (2004).
Sobre accountability no ambito do terceiro setor, Falconer (1999, p.131) entende que:

“[...] uma das responsabilidades da organizacgdo € de prestar contas perante os diversos publicos
que tém interesses legitimos diante delas [...]”. Segundo o autor, as organizagdes nao
governamentais e sem fins lucrativos, por estarem inseridas num contexto de competicdo por
recursos publicos e privados, tendem a usar a accountability como uma estratégia competitiva.

A existéncia de accountability (responsabilidade, em ultima instancia) contribuiré para
0 aumento da credibilidade e da confiabilidade das instituicdes do terceiro setor, cuja expansdo
e o fortalecimento é uma responsabilidade, em primeiro lugar, da prépria sociedade, que deve
instituir mecanismos de transparéncia e responsabilizacéo capazes de propiciar a construcao de
sua autoregulacgéo, independentemente do Estado (FERRAREZI; REZENDE, 2001).

Ainda sobre o terceiro setor, Kumar (1995) elenca trés tipos de accountability que
frequentemente ocorrem em entidades sem fins lucrativos: accountability com sancoes;
explicativa e responsiva. O primeiro tipo, accountability com sancles, enfatiza que a
organizacao ao mesmo tempo em que é obrigada a prestar contas de seu desempenho para todas
as partes envolvidas e interessadas, deve levar em conta que aqueles a quem sdo prestadas
contas tém o poder e a capacidade de aplicar sangdes, como por exemplo, o corte de verbas. O
segundo tipo, accountability explicativa, exige que a prestacdo de contas explique suas acoes,
seja verbalmente, por escrito ou formalmente. J& no terceiro tipo, accountability responsiva, a

organizacéo deve levar em consideracdo as visdes daqueles a quem presta contas.
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3. METODO

A presente pesquisa € essencialmente descritiva, pois esta interessada em descobrir e
observar o fendmeno da accountability, entre o IMPA e o MCTIC, procurando descrevé-lo,
classifica-lo e interpreta-lo para compreender como esse fenémeno influencia o alcance dos
resultados pactuados no contrato de gestdo celebrado entre essas entidades.

Nas pesquisas descritivas, que exigem planejamento rigoroso quanto a definicdo de
métodos e técnicas para coleta e anélise de dados, recomenda-se a utilizagdo de informacdes
obtidas mediante estudos exploratérios. (OLIVEIRA, 1999).

Em atendimento a recomendacdo de Oliveira (1999), foram coletadas informac6es de
forma exploratdria, mediante entrevistas semiestruturadas, realizadas por meio de um roteiro
flexivel que incluiu uma questéo aberta ao final, permitindo ao entrevistado abordar assuntos
gue ndo constavam no roteiro, mas que estavam relacionados ao objeto da pesquisa. Além disso,
também foi incluida uma questao do tipo aberta ao final do questionario aplicado, possibilitando
ao respondente fornecer qualquer tipo de informacéo, de forma completamente anénima. Sendo
assim, classifica-se o estudo, quanto aos objetivos, como uma pesquisa exploratério-descritiva.

A abordagem adotada é predominantemente qualitativa, uma vez que, devido a
complexidade do fendmeno objeto da presente pesquisa, 0 processo de accountability existente
entre o IMPA e o MCTIC, buscou-se compreendé-lo a partir da perspectiva dos sujeitos. De
maneira diversa da pesquisa quantitativa, ndo se procura enumerar e/ou medir 0 evento
estudado, tampouco empregar instrumental estatistico. A pesquisa qualitativa parte de questdes
ou focos de interesse amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve,
buscando dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto
do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a

perspectiva dos participantes da situagdo em estudo (GODOY, 1995).

A estratégia adotada para a pesquisa foi o estudo de caso, cuja esséncia constitui-se
numa tentativa de esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados. (SCHRAMM, 1971). Quanto ao
escopo, 0 estudo de caso pode ser definido como uma investigagdo empirica sobre um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos (YIN, 2005).
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A escolha da estratégia de estudo de caso mostra-se adequada ao objeto de pesquisa,
pois 0 processo de accountability consiste num acontecimento contemporaneo em que 0
contexto parece ser um aspecto relevante. Esse processo (accountability) tem se tornado um
fendmeno cada vez mais presente tanto no processo de modernizagdo da administracdo pablica
brasileira quanto na realidade dos cidaddos, que devem se tornar cada vez mais participativos
da gestdo publica (ABRUCIO, 1997). Além disso, o estudo de caso pode ser utilizado quando
se quer deliberadamente lidar com questbes contextuais, acreditando que elas podem ser
altamente pertinentes ao seu fendmeno de estudo (YIN, 2005).

Esse entendimento sobre a adequacdo da estratégia escolhida pode ser corroborado se
for considerando que o pesquisador ndo possui qualquer controle sobre o objeto da presente
pesquisa, cuja pergunta ¢ do tipo “como”, uma vez que visa compreender a maneira pela qual
0 processo de accountability entre o IMPA e o MCTIC interfere no alcance dos resultados

pactuados entre essas entidades, pois, segundo Yin (2005, p. 28):

[...] podemos também identificar algumas situacdes em que uma estratégia especifica
possui uma vantagem distinta. Para o estudo de caso, isso ocorre quando se faz uma
questdo do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

O estudo de caso: (i) enfrenta uma situacdo em que havera muito mais varidveis de
interesse do que pontos de dados; (ii) beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes
tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados; e (iii) baseia-se em varias fontes de

evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de tridngulo (YIN, 2005).

Quanto a pluralidade de variaveis de interesse, 0 processo de accountability objeto do
presente estudo de caso é composto de multiplos elementos, tais como: as partes cujos interesses
sdo afetados em decorréncia do contrato de gestdo celebrado entre o IMPA e o MCTIC
(stakeholders); os insumos necessarios a execucgdo desse contrato; os resultados alcangados pelo
Instituto; os instrumentos por meio dos quais o IMPA presta contas aos stakeholders dos
resultados alcancados; as recompensas recebidas pelo Instituto caso os resultados pactuados

sejam alcangados ou as san¢fes previstas caso contrario.

Em relacdo as proposi¢des tedricas que subsidiaram a coleta e analise dos dados, cabe
destacar, especialmente, aquelas decorrentes da teoria da agéncia cuja énfase recaiu sobre 0s
mecanismos de reducgdo da assimetria de informagdes entre o IMPA e 0 MCTIC. Também cabe
destacar as proposi¢es decorrentes da teoria do stewardship, da teoria da dependéncia de
recursos e da teoria do stakeholder, principalmente naquilo que se refere a multiplicidade de

partes interessadas no processo de accountability objeto da presente pesquisa.
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Sobre a convergéncia dos dados, também conhecida como triangulagdo, definida por
Flick (2008) como uma combinacdo de diversos métodos qualitativos, cabe apresentar a
classificacdo proposta por Denzin (1989): (i) triangulacdo de dados, que trata do uso de
diferentes fontes de dados; (ii) triangulacao do investigador, na qual sdo empregados diferentes
pesquisadores para detectar e minimizar as visdes tendenciosas; (iii) triangulacdo da teoria, que
consiste na utilizagdo de vérias perspectivas tedricas com o objetivo de produzir mais
conhecimento; e (iv) triangulacdo metodologica, que pode se dar mediante a combinacéo de
diferentes métodos ou mediante a utilizacdo de um mesmo metodo com diferentes parametros.

O presente estudo, considerando a classificagdo proposta por Denzin (1989), adotou trés
tipos de triangulacéo: de dados, da teoria e metodoldgica. A triangulacdo de dados foi realizada
colhendo, para um mesmo fenémeno, dados primarios obtidos junto a atores internos e externos
ao IMPA (oriundos do MCTIC, da CGU e do TCU) e dados secundarios contidos em
documentos produzidos pelo Instituto e demais partes interessadas. A triangulacdo da teoria se
deu a partir da integracéo da teoria da agéncia com as teorias do stewardship, do stakeholder e
da dependéncia de recursos. Finalmente, a triangulacdo metodolégica ocorreu por meio de uma
combinacéo das técnicas de analise documental, entrevista e questionario.

Essa triangulacdo, especialmente aquela relativa ao uso de multiplas fontes
(triangulacdo de dados), constitui uma estratégia de validacdo, viabilizando a construcéo de
uma base de dados com interpretacGes e descricbes do fendbmeno estudado, bem como o
estabelecimento de uma cadeia de evidéncias, de modo a conferir legitimidade a pesquisa, desde
a questdo de pesquisa até as conclusoes finais.

Ainda sobre o estudo de caso, cabe esclarecer a questdo da generalizacdo, que apresenta
um proposito diferente dos estudos quantitativos:

[...]Jos estudos de caso, da mesma forma que 0s experimentos, sdo generalizaveis a
proposicOes tedricas, e ndo a populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de
caso, como o experimento, ndo representa uma ‘amostragem’, e, ao fazer isso, seu
objetivo é expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizagdo estatistica) (YIN, 2005, p.29).

Dada essa breve exposicdo sobre a natureza e classificacdo da presente pesquisa, bem
como dos respectivos métodos e estratégias utilizados, sera realizada, nos topicos a seguir, uma
caracterizacdo da entidade objeto de estudo, oportunidade em que serdo destacadas suas
principais caracteristicas e contextualizado seu ramo de atuagdo. Em seguida, serdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos aplicados para alcangar cada um dos objetivos
especificos propostos para esta pesquisa, bem como os respectivos documentos e sujeitos em

que serdo aplicados.
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3.1 Caracterizagao do IMPA

O Instituto de Matematica Pura e Aplicada (IMPA) foi criado pelo Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), agéncia de fomento a pesquisa, em
1951, sob a forma de unidade de pesquisa (IMPA, 2017).

Inicialmente, o IMPA ocupou uma sala do Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas, na
Praia Vermelha, na cidade do Rio de Janeiro. Atualmente a sede do instituto permanece na
mesma cidade, porém esté localizada na Estrada Dona Castorina n° 110, no Jardim Botéanico,
desde 1981 (IMPA, 2017).

O ensino da matematica no IMPA sempre esteve associado a pesquisa, e orientou-se no
sentido de apoiar as instituicdes universitarias nacionais, e mais tarde, as latino-americanas, a
desenvolver tais atividades (IMPA, 2017).

Em 1957, o instituto iniciou a realizacdo dos Col6quios Brasileiros de Matematica, que
acontecem a cada 2 anos e reiinem, atualmente, mais de 1200 matematicos. Posteriormente, em
1962, iniciaram-se 0s programas de mestrado em doutorado em matematica. Além disso, a
partir das atividades de pesquisa e formacéo de recursos humanos o instituto realiza publicacdo
de material didatico (IMPA, 2017).

As pesquisas atualmente desenvolvidas no IMPA abrangem as areas de Algebra e
Geometria Algébrica, Analise de Equacdes Diferenciais Parciais e Dinamica dos Fluidos,
Computacdo Gréafica, Economia Matematica, Geometria Diferencial, Pesquisa Operacional e
Otimizag&o, Probabilidade e Sistemas Dinamicos (IMPA, 2016).

O IMPA esta revestido sob a forma juridica de associa¢do civil, entidade com natureza
juridica privada e sem fins lucrativos, qualificada como organizacdo social desde 20 de
setembro de 2000. Em 2001, o instituto firmou uma parceria com o MCTIC (antigo Ministério
da Ciéncia e Tecnologia), mediante contrato de gestdo, com a finalidade de fomentar e executar
atividades de pesquisa, difusdo do conhecimento, capacitacdo cientifica, desenvolvimento
tecnoldgico e melhoria do ensino na area de matematica (IMPA, 2010).

Atualmente, a parceria firmada entre o instituto e o MCTIC esta regida por um contrato
de gestdo, firmado em 27 de maio de 2010, que ja conta com 18 termos aditivos. Nesse
instrumento esti prevista a transferéncia de recursos orgamentarios e a cessdo de bens e
servidores publicos, nos termos da pela Lei n® 9.637, de 15 de maio de 1998.

Em decorréncia dessa transferéncia de recursos publicos, bem como da cessdo de bens
publicos, o IMPA deve prestar contas e submeter-se a fiscalizacdo dos Orgdos de controle
interno e externo, conforme previsao do artigo 70 da Constituicdo Federal.
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O julgamento das contas prestadas pelo IMPA, compete ao Tribunal de Contas da
Unido - TCU, 6rgéo de controle externo do governo federal que auxilia o Congresso Nacional
na missdo de acompanhar a execucdo or¢camentaria e financeira do pais. Além disso, compete
ao TCU estabelecer as normas de organizacdo dos documentos que irdo compor 0S processos
de contas da administracéo publica federal.

No exercicio dessa competéncia normativa, 0 TCU editou a Instru¢cdo Normativa TCU
n° 63, de 01 de setembro de 2010, que estabeleceu as pecas que devem compor 0 autos iniciais
dos processos de contas: (i) rol de responsaveis; (ii) relatério de gestdo dos responsaveis; (iii)
relatdrios e pareceres de 6rgaos entidades ou instancias que devam se pronunciar sobre as contas
ou sobre a gestdo dos responsaveis; (iv) relatério de auditoria da gestdo, emitido pelo 6rgdo de
controle interno; (v) certificado de auditoria, emitido pelo 6rgdo de controle interno; (vi) parecer
conclusivo do dirigente do 6rgdo de controle interno; e (vii) pronunciamento expresso do
ministro de estado supervisor da unidade jurisdicionada ao Tribunal.

O relatério de gestdo, cuja elaboracdo é responsabilidade da prépria unidade
jurisdicionada (nesse caso, o IMPA), é composto de documentos, informacdes e demonstrativos
de natureza contabil, financeira, orcamentaria, operacional ou patrimonial, organizado para
permitir a visao sistémica do desempenho e da conformidade da gestdo durante um exercicio
financeiro.

Quanto ao relatorio de auditoria, ao certificado de auditoria e ao parecer conclusivo
(itens iv, v e vi), a responsabilidade pela elaboracdo, nesse caso, € do Ministério da
Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido - CGU, 6rgdo do sistema de
controle interno do poder Executivo federal.

Cabe ainda destacar que, conforme a Lei n® 9.637/98, compete ao MCTIC, indicar
comissdo avaliadora, composta por especialistas de notoria capacidade e adequada qualificagéo,
para analisar, periodicamente, os resultados atingidos com a execuc¢do do contrato de gestao
firmado com o IMPA.

Isto posto, a partir dessa contextualizacdo em que se apresentaram as principais
caracteristicas da entidade objeto de pesquisa e as linhas gerais do processo de accountability
dessa entidade, no @mbito do contrato de gestdo firmado com o MCTIC, serdo descritas no
topico a seguir os procedimentos metodoldgicos a serem aplicados para alcancar cada um dos

objetivos especificos propostos para a pesquisa.
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3.2 Coleta de Dados

Para compreender a forma pela qual o processo de accountability entre IMPA e o
MCTIC influencia os resultados pactuados no contrato de gestdo, objetivo geral da presente
pesquisa, pretende-se coletar dados utilizando as técnicas de pesquisa documental, entrevista
semiestruturada e questionario.

Essas técnicas foram combinadas, de modo a alcancar cada um dos objetivos especificos
estabelecidos para a presente pesquisa. Essa combinacédo de técnicas foi aplicada a documentos
e atores oriundos de quatro origens distintas: o préprio IMPA, o MCTIC, a CGU e o TCU.
Assim, por meio da diversificacdo das fontes de dados, espera-se reduzir o risco de eventuais
vieses das conclusdes da pesquisa, bem como aumentar sua credibilidade.

A pesquisa documental foi realizada sobre os documentos relacionados ao processo de
accountability do IMPA cuja coleta realizou-se principalmente por meio da Internet, no site da
prépria entidade ou das demais entidades envolvidas (MCTIC, CGU e TCU), ou mediante
solicitacdo direta a entidade que o produziu. Os documentos coletados foram identificados com

um cadigo para facilitar futuras referéncias, conforme quadro a seguir.

Quadro 7 — Relacéo da documentacéo coletada.

Identificacio Documentos Detalhamento
D1 Decreto de Qualificagéo Decreto n° 3605, de 20/09/2000.
D2 Estatuto Social e Regimento Interno | Assinados em 28 de junho de 2013.
D3 Regulamentos Relativos a gestdo fmanpe_lria, de
recursos humanos e aquisicdes.
D4 Contratos d_e _Gestao & respectivos Referentes ao periodo 2001 a 2016.
Termos Aditivos
I . Documentos produzidos pelo IMPA,
D5 Demonstragoes Financeiras referentes ao periodo 2010 a 2016.
- x Documentos produzidos pelo IMPA,
D6 Relatorios de Gestdo referentes ao periodo 2010 a 2016.
D7 Relat6rios Semestrais da Comisséo Documentos produzido pelo MCTIC,
de Avaliacéo. referentes ao periodo 2010 a 2016.
D8 Portaria MCTIC 967 E_)lsmplmei as atmdadgs de~ N
fiscalizag&o das organizagGes sociais
Relatorios de Auditoria da CGU e Documentos da CGU~que compoem
D9 respectivos Certificados e Pareceres. | O, Process0 de prestacdo de contas do
P " | IMPA (exercicios 2012 e 2015).
D10 Instrucdo Normativa e Deciséo Trata do processo anual de contas da
Normativa do TCU Administracdo Publica Federal
Auditoria Operacional sobre 0 MCTI
D11 Relatério e Acorddos do TCU e Acorddos n° 5236 e 8683/2015 — 22
Cémara e 3304/2014 — Plenario
D12 Péagina do IMPA na Internet http://www.impa.br

Fonte: elaborado pelo autor.
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As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com atores vinculados aos érgdos e
entidades relacionados ao processo de accountability decorrente do contrato de gestéo
celebrado entre o IMPA e o MCTIC. Em alguns casos, os atores entrevistados, além do
respectivo vinculo institucional, também apresentam ou j& apresentaram, em algum momento,
vinculo com outro 6rgdo ou entidade relevante nesse processo, objeto do presente estudo,
possibilitando uma visdo mais integrada, a partir de multiplas perspectivas.

As entrevistas foram realizadas preferencialmente com atores: (i) que atuem diretamente
na avaliacdo do processo de accountability do IMPA; ou (ii) que exercam um papel de
supervisao nesse processo, de modo a possibilitar uma visdo holistica e integrada dele; e/ou (iii)
que atuem de forma transversal nesse processo, de modo possibilitar comparagdes com
processos de accountability de entidades congéneres.

Cabe destacar que, visando estimular a participacdo, aumentar a qualidade dos dados
obtidos e mitigar o risco de vieses, foi assegurado aos entrevistados o sigilo de sua identidade.
Assim, ndo foram divulgados os nomes dos entrevistados, nem outras informagfes que
permitam sua identificacdo, tais como o cargo que ocupa, as respectivas atribuicdes, as
atividades desempenhadas e o periodo em que ocupou o cargo ou desempenhou as atividades.
Além disso, foi informado aos entrevistados que os dados obtidos nessa pesquisa serdo
utilizados para fins estritamente académicos.

A entrevista foi conduzida a partir de um roteiro elaborado previamente, porém de forma
flexivel, de modo que os entrevistados pudessem falar sobre o assunto questionado ou qualquer
outro assunto correlato. O roteiro de entrevista é composto por 10 questdes formuladas a partir
de uma anélise de contetido prévia (a priori) dos dados secundarios, obtidos mediante pesquisa
documental. As trés primeiras questdes tinham o objetivo de identificar os principais critérios
e dimensdes que compdem a accountability no &mbito do IMPA, primeiro objetivo especifico
da pesquisa. As trés questbes seguintes buscavam descrever como ocorre efetivamente esse
processo de accountability, segundo objetivo especifico do estudo. Finalmente, as quatro
ultimas questdes estavam relacionadas ao terceiro objetivo especifico, averiguar a influéncia do
processo de accountability nos resultados previstos no contrato de gestéo.

Os roteiros foram validados por dois especialistas e ajustados ap0s a realizagdo de duas
entrevistas-piloto. Ao final das entrevistas, visando obter informagdes que n&o foram
inicialmente cogitadas pelo pesquisador, foi facultado aos entrevistados falar livremente sobre

0 tema objeto da pesquisa.
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Ao todo, foram entrevistados oito atores que participam ou participaram do processo de
accountability existente entre o IMPA e o MCTIC. Entre os entrevistados, trés atuam ou
atuaram junto ao MCTIC, outros trés junto a CGU e os dois restantes junto ao TCU.

Alguns desses entrevistados possuem um perfil transversal, pois atuam ou atuaram em
mais de um 6rgdo ou entidade. Cabe mencionar que dois dos entrevistados, além do vinculo
institucional declarado, foram beneficiados pelos produtos e servicos oferecidos pelo IMPA:
um deles foi aluno do programa de mestrado profissional e outro participou da Olimpiada
Brasileira de Matematica. Ainda, destaca-se que trés dos entrevistados ocupam ou ocuparam
cargos comissionados de direcdo e assessoramento superior (DAS) de alto nivel, aqui
entendidos como aqueles cuja remuneracéo seja igual ou superior ao DAS 101.4 (vide Lei n°
11.526, de 04 de outubro de 2007).

Essa caracteristica de transversalidade favorece uma visao mais holistica e integrada do
processo de accountability do IMPA. No caso dos entrevistados que usufruiram dos produtos e
servicos do IMPA, a percepcdo colhida traz a perspectiva ndo somente do 6rgao que analisa a
prestacdo de contas, mas também da entidade que presta contas. No caso dos entrevistados com
cargos de direcdo e assessoramento, a percep¢do considera ndo somente a realidade do IMPA,

mas de outras organizacdes sociais e entidades da Administracdo Publica.

Quadro 8 — Relagdo dos entrevistados por vinculo institucional

Identificacio Atores Vinculo Institucional
El Entrevistado 01 MCTIC
E2 Entrevistado 02 MCTIC
E3 Entrevistado 03 TCU
E4 Entrevistado 04 TCU
E5 Entrevistado 05 CcGuU
E6 Entrevistado 06 CcGuU
E7 Entrevistado 07 MCTIC
ES8 Entrevistado 08 CGu

Fonte: elaborado pelo autor.

Os questionarios aplicados continham 10 questdes que utilizam uma escala do tipo
Likert e mais uma questdo e mais cuja forma de resposta € livre. Essas questdes foram
formuladas a partir de uma analise de contetdo previa (a priori) dos dados primarios e
secundarios, obtidos mediante entrevista e pesquisa documental, respectivamente. As cinco
primeiras questdes visaram o primeiro e segundo objetivos especificos, que buscam descrever
0 processo de accountability entre o IMPA e 0 MCTIC. As demais questdes estdo relacionadas

a influéncia desse processo sobre os resultados pactuados, terceiro objetivo especifico.
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Da mesma forma que o roteiro de entrevista, o questionério foi validado por dois
especialistas e ajustados ap0s a aplicacdo em respondentes-piloto. Também foi assegurado aos
respondentes o sigilo de sua identidade, visando estimular a participacao, aumentar a qualidade
dos dados obtidos e mitigar o risco de vieses. Outro fator que buscou estimular a participacédo
dos respondentes foi a limitacdo da quantidade de questdes a 10, cujo tempo total de resposta
foi estimado em apenas cinco minutos.

Esses questionarios foram aplicados por meio de formulario eletrénico da ferramenta
Google Docs, selecionada em decorréncia de sua abrangéncia e facilidade de uso, aos mais
diversificados publicos integrantes dos 6rgaos e entidades envolvidas no objeto da pesquisa.
Sendo assim, os questionarios foram encaminhados: (i) aos alunos do IMPA; (ii) aos
funcionarios do IMPA; (iii) aos pesquisadores do IMPA; (iv) aos servidores do MCTI que
tenham atuacdo relacionada ao contrato de gestdo do IMPA,; (v) aos servidores da CGU que
atuem junto ao IMPA,; (vi) aos servidores do TCU que atuem junto ao IMPA.

Para permitir um aprofundamento das analises os respondentes do questionario foram
segregados em quatro grupos. O primeiro abrange alunos participantes dos programas de
mestrado e doutorado do IMPA. O segundo foi composto por pesquisadores e funcionarios do
Instituto. O terceiro grupo incluiu os servidores do MCTIC que atuam ou aturam junto ao
IMPA, incluindo pessoas que ocupam ou ocuparam cargos comissionados, bem como o0s
membros da comisséo de avaliacdo do IMPA. O quarto grupo compreendeu os membros dos

orgaos de controle, interno (CGU) e externo (TCU) gue atuam ou atuaram junto ao IMPA.

Quadro 9 — Respondentes do questionario por atuacdo no processo de accountability

Identificacdo Atuacéo no processo de accountability N° de Respondentes
absoluto (percentual)

Alunos dos programas de mestrado profissional, 0

Q1 mestrado académico e doutorado do IMPA. 33 (55%)

Q2 Pesquisadores e funcionarios do IMPA. 9 (15%)
Servidores do MCTIC que atuam junto ao IMPA,

Q3 incluindo pessoas que ocupam ou ocuparam cargos 6 (10%)
comissionados e membros da comissdo de avaliacéo.
Membros dos 6rgéos de controle, interno e externo 0

Q4 que atuam ou atuaram junto ao IMPA. 12 (20%)

TOTAL 60 (100%)

Fonte: elaborado pelo autor.

Dada essa breve descricdo das técnicas de coleta de dados utilizadas na presente
pesquisa, bem como do respectivo escopo, composto pelos documentos e atores em que essas
técnicas foram aplicadas, sera detalhada, nos parédgrafos a seguir, forma pela qual os dados

colhidos foram analisados para alcangar cada um dos objetivos especificos estabelecidos.
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3.3Analise de Dados

Os dados obtidos durante a realizacao da presente pesquisa foram analisados de acordo
com a técnica de coleta utilizada: (i) os dados colhidos mediante pesquisa documental foram
analisados por meio de andlise documental; (ii) os dados obtidos mediante entrevista foram
analisados por meio da técnica de analise de contetdo por categorias; e (iii) os dados obtidos
mediante questionario foram analisados por meio de estatistica descritiva com auxilio do
programa Microsoft Excel 2016 para Windows.

A anélise documental é definida como uma operacgdo ou conjunto de operagcdes com o
objetivo de representar o contetdo de um documento sob uma forma diferente da forma original
para simplificar a consulta e referenciacdo posteriores (BARDIN, 2011). Esse método de
interpretacdo pode se constituir como uma técnica valiosa de abordagem de dados, podendo ser
usada para descobrir novos aspectos de um tema ou para complementar informacgdes obtidas
por outras técnicas (LUDKE; ANDRE, 1986), favorecendo a observacdo do processo de
maturacdo de individuos, grupos, conceitos, comportamentos, mentalidades, praticas, entre
outros (CELLARD, 2008).

A andlise de conteldo, por sua vez, consiste em um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes gque visa obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo
do conteddo das mensagens, indicadores que possibilitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo destas mensagens (BARDIN, 2011). Logo, a realizacdo da
analise de conteudo € caracterizada por trés etapas: (i) descricdo, definida como a enumeracao
resumida das carateristicas do texto mediante tratamento analitico; (ii) inferéncia, que consiste
em uma operacdo logica pela qual se admite uma proposi¢do em virtude de sua ligagdo com
outras proposicdes ja aceitas como verdadeiras; e (iii) interpretacdo, que trata da significacao
concedida a estas caracteristicas (BARDIN, 2011).

O objetivo da técnica é “a manipulagdo de mensagens (contetido e expressdo desse
conteddo) para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que
ndo a da mensagem” (BARDIN, 2011, p.52). Cabe destacar que uma diferenca essencial entre
a analise documental e a analise de conteudo reside justamente no objeto em que cada uma
delas trabalha: enquanto a primeira trabalha com documentos, a segunda trabalha com

mensagens, ou seja, a comunicacdo realizada (BARDIN, 2011).
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A andlise de contetdo por categorias, também conhecida como andlise categorial, é
realizada por meio do desmembramento do conteldo em unidades que serdo reagrupadas em
categorias. As categorias sao classes que reinem um grupo de elementos sob um titulo genérico,
em razdo de caracteristicas comuns destes elementos. Trata-se de uma operacao de classificacdo
de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamentos segundo critérios previamente definidos (BARDIN, 2011).

Para realizar a analise de contedo categorial, deve-se definir a unidade de codificacao,
que pode ser, de acordo com o material analisado: a palavra, a frase, o trecho, o minuto, a hora,
0 metro quadrado, etc. Também devem ser definidos os critérios de agrupamento segundo 0s
quais as categorias serdo formadas. Caso haja ambiguidade na referenciacdo do sentido dos
elementos codificados, Bardin (2011) sugere o agrupamento em funcéo de unidades superiores
e mais abrangentes, denominadas unidades de contexto.

Sendo assim, a partir da analise dos dados colhidos, mediante pesquisa documental e
entrevistas, obtidos junto a multiplas fontes (IMPA, MCTIC, CGU e TCU), foram identificados
0s principais produtos e resultados entregues pelo Instituto, bem como os insumos recebidos.
N&o foi utilizada a técnica de questionario para colher os dados relativos aos insumos, produtos
e resultados da relagdo contratual entre o IMPA e o MCTIC porque essa relacdo, apesar de
relevante, ndo constitui o objeto da presente pesquisa. Tal escolha foi realizada com o intuito
de ndo sobrecarregar o questionario aplicado, estimulando a participacdo dos respondentes.

A anélise categorial foi realizada de acordo com a proposta de Bardin (2011). Os
produtos, resultados e insumos (unidade de analise) apontados pelos entrevistados e constantes
dos documentos analisados foram desmembrados e posteriormente reagrupados em razéo de
suas caracteristicas comuns. Assim, buscou-se integrar aspetos subjetivos e objetivos do
fendmeno por meio da combinacao das percepcdes entrevistados com os dados institucionais.

A andlise dos dados ocorreu de forma encadeada: as anélises documentais subsidiaram
a elaboracdo do roteiro das entrevistas, cujos dados subsidiaram a elaboracdo do questionario.
Assim, a analise categorial realizada buscou integrar os dados provenientes de multiplas fontes
(triangulacdo de dados), colhidos por meio de diferentes técnicas (triangulacdo de métodos).
Novamente, buscou-se integrar aspetos subjetivos e objetivos, mediante combinagdo das
percepcOes entrevistados e dos respondentes dos questionarios com os dados institucionais,
para descrever o processo de accountability que ocorre entre o IMPA e 0 MCTIC.

Isto posto, apresenta-se nos paragrafos a seguir, os resultados das analises realizadas.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da presente pesquisa estdo organizados em oito tdpicos com o intuito de
alcancar cada um dos objetivos especificos. O primeiro topico tratou da origem do processo de
accountability entre o IMPA e 0 MCTIC. No segundo tépico, buscou-se relacionar os principais
insumos, produtos e resultados desse processo. O terceiro topico discorreu sobre os critérios e
dimensdes que regem tal processo. No quarto tdpico, as principais partes interessadas na
accountability do IMPA foram identificadas. O quinto topico abordou as sancbes e
recompensas envolvidas nessa accountability. No sexto topico, foram consolidados os dados e
andlises dos topicos anteriores com o objetivo de descrever a accountability do IMPA. O sétimo
topico refere-se a influéncia desse processo sobre os resultados pactuados no contrato de gestéo.
No oitavo e Gltimo tdpico, foi elaborada, a partir dos dados da pesquisa, uma representacao
pictorica para a accountability do IMPA

Para alcangar o primeiro objetivo especifico, identificar os principais critérios e
dimensdes que compdem a accountability no &mbito do IMPA, foram combinados os trés
primeiros topicos. No primeiro tdpico, sob a perspectiva da teoria da agéncia e do stewardship,
buscou-se identificar esses critérios e dimensdes a partir do contrato de gestdo que formaliza a
delegagdo do MCTIC para o IMPA. No segundo tdpico, os dados colhidos junto a documentos
e pessoas foram analisados para identificar e compreender os elementos dessa delegacéo, em
termos de insumos, resultados e produtos. A partir dessa analise, buscou-se identificar, no
terceiro tépico, os critérios e dimensdes que regem o processo de accountability do IMPA no
ambito contrato de gestédo.

Para alcancar o segundo objetivo especifico, descrever como ocorre efetivamente o
processo de accountability do IMPA, foram combinados o quarto, o quinto e o sexto topico. No
quarto topico, sob a perspectiva da teoria do stakeholder, os dados foram analisados com intuito
de identificar os principais atores envolvidos nesse processo. Uma vez conhecidos os atores, a
analise dos dados realizada no quinto tépico trata dos mecanismos desse processo, em termos
de recompensas e sangdes. No sexto topico, os dados dos tdpicos anteriores sdo analisados de
forma integrada para descrever, explicar e compreender o processo de accountability objeto do
presente estudo. Para realizar tal tarefa, as analises foram realizadas sob a perspectiva de
multiplas teorias combinadas: a teoria da agéncia, a teoria do stewardship, a teoria do
stakeholder e a teoria da dependéncia de recursos.

Finalmente, para alcangar o terceiro objetivo especifico, averiguar a influéncia do

processo de accountability nos resultados previstos no contrato de gestao, o sétimo tdpico busca
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estabelecer, a partir dos dados da pesquisa e da compreensdo alcangada nos topicos anteriores,
uma relacdo entre esse processo de accountability e o alcance dos resultados pactuados no
contrato de gestéo celebrado entre o IMPA e 0o MCTIC.

Adicionalmente, para além dos objetivos elaborados para a pesquisa, foi construido um
ultimo tépico com uma proposta de representagdo pictdrica para a accountability entre IMPA e
MCTIC, visando subsidiar a tomada de decisédo no ambito das referidas instituicdes.

4.1 A origem da accountability entre o IMPA e 0 MCTIC

O primeiro contrato de gestdo celebrado entre o IMPA e a Unido, por intermédio do
entdo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (atual MCTIC), foi assinado em 23 de janeiro de 2001
com a finalidade de fomento e execucdo de atividades de pesquisa, difusdo do conhecimento,
capacitacdo cientifica, desenvolvimento tecnolégico e melhoria do ensino na éarea de
matematica, por meio do estabelecimento de parceria entre as partes contratantes (IMPA, 2001).

Um novo contrato com a mesma finalidade foi assinado em maio de 2010. O documento
previu seis macroprocessos: (i) pesquisa; (ii) intercambio cientifico; (iii) ensino; (iv)
desenvolvimento tecnoldgico; (v) informacdo cientifica; e (vi) desenvolvimento institucional.
Para monitorar esses macroprocessos o contrato de gestdo previu 17 indicadores e as respectivas
metas, elaborados com base em critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade (IMPA, 2010).

Esses contratos de gestdo foram firmados com fundamento na Lei n°® 9.637, de 15 de
maio de 1998, que dispde sobre o Programa Nacional de Publicizacdo e a qualificacdo de
entidades como organizagdes sociais, entre outras providéncias. Tanto a norma quanto o

contrato preveem que a execuc¢do desses contratos sera realizada sob a supervisao do MCTIC.

Art. 82 A execugdo do contrato de gestdo celebrado por organizacdo social sera
fiscalizada pelo 6rgdo ou entidade supervisora da area de atuacdo correspondente a
atividade fomentada (BRASIL, 1998).

CLAUSULA TERCEIRA: DAS OBRIGACOES DA ORGANIZACAO SOCIAL.
Além dos demais compromissos assumidos, o IMPA obriga-se a: (i) observar, na
condug&o dos processos, trabalhos técnicos e de pesquisas, as diretrizes do ORGAO
SUPERVISOR expressas no anexo 1V; (ii) cumprir as metas relacionadas no Anexo
I, contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos enumerados na Clausula
Segunda deste instrumento contratual (IMPA, 2010, p.3).

A supervisdo ministerial, prevista tanto no contrato de gestdo quanto na Lei n°
9.637/1998, ocorre essencialmente por meio do controle de resultados, realizado
periodicamente, por uma comissao especifica, constituida para avaliar os resultados alcangados

a partir da execucgéo do contrato de gestao.

Art. 82[...] § 12 A entidade qualificada apresentara ao 6rgdo ou entidade do Poder
Publico supervisora signataria do contrato, ao término de cada exercicio ou a qualquer
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momento, conforme recomende o interesse publico, relatério pertinente a execugédo
do contrato de gestdo, contendo comparativo especifico das metas propostas com 0s
resultados alcangados, acompanhado da prestacdo de contas correspondente ao
exercicio financeiro (BRASIL, 1998).

Art. 8°...] 8 2° Os resultados atingidos com a execucéo do contrato de gestdo devem
ser analisados, periodicamente, por comissdo de avaliagdo, indicada pela autoridade
supervisora da area correspondente, composta por especialistas de notdria capacidade
e adequada qualificagdo (BRASIL, 1998).

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA: DA PRESTACAO DE CONTAS. O IMPA
elaboraré e apresentara a0 ORGAO SUPERVISOR relatdrios circunstanciados anuais
de execucdo deste Contrato de Gestdo, comparando os resultados com as metas
previstas, acompanhado de demonstrativos da adequada utilizagdo dos recursos
provenientes do Poder Publico, das analises gerenciais cabiveis e de parecer técnico
conclusivo sobre o periodo em questdo (IMPA, 2010, p.8).

Sob a perspectiva da teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), pode-se enxergar
nesse contrato de gestdo uma relagdo de agéncia em que o MCTIC exerce o papel de principal
e o IMPA atua como agente, uma vez que existe uma delegacdo, do Ministério para o Instituto,
da prestacdo de um servico de interesse publico por meio do contrato de gestao.

Nessa relacdo, o principal (MCTIC) ndo possui uma informacdo completa sobre o
comportamento do agente (IMPA), pois a fiscalizacdo do Ministério sobre a execuc¢do do objeto
do contrato de gestdo ocorre essencialmente mediante controle de resultados ao invés dos
processos, uma vez que as organizacfes sociais tém autonomia financeira e administrativa,
respeitadas as condi¢cfes descritas em lei especifica (BRASIL, 1995). Logo, essa relacdo
principal-agente € caracterizada por uma assimetria de informag&o.

A existéncia dessa assimetria de informacédo pode ser corroborada pela quantidade de
instrumentos previstos para atenuar essa lacuna informacional. O contrato de gestdo, por
exemplo, prevé a elaboracdo pelo IMPA de um Plano de Acdo Anual, contendo o0s
macroprocessos, a previsdo de despesas detalhadas, bem como uma proposta de Quadro de
Indicadores e Metas de Desempenho e de Cronograma de Desembolso dos recursos a serem
repassados. Além disso, o contrato de gestdo prevé a elaboracdo de relatérios gerenciais
detalhando as atividades realizadas, bem como a publicacdo dos regulamentos proprios de

pessoal e recursos humanos e de compras e contratagdes de bens e servigos (IMPA, 2010).

Figura 7 — Contrato de gestdo MCTIC/IMPA sob a perspectiva da teoria da agéncia

Contrata

Assimetria de Informacdo
MCTIC IMPA
{principal} (agente)
w

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Jensen e Meckling (1976).
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Segundo a teoria da agéncia, existe a possibilidade de o agente adotar um
comportamento oportunista ao buscar maximizar a utilidade do contrato para satisfazer seus
préprios interesses em detrimento dos interesses do principal. Esse comportamento, conhecido
como problema de agéncia, decorre sobretudo da assimetria de informacdo existente entre o
principal e o agente. Sendo assim, faz-se necessario reduzir essa assimetria informacional por
meio de mecanismos que permitam ao principal monitorar comportamento do agente, de modo
gue sua atuacao esteja em consonancia com os interesses do principal.

Nesse sentido, alem da prestacédo de contas junto ao ministério supervisor, o contrato de
gestéo preveé outros instrumentos e mecanismos para reduzir essa assimetria de informacao, tais
como a possiblidade de solicitar informagfes complementares a qualquer tempo e os relatorios

gerenciais e financeiros.

CLAUSULA TERCEIRA: DAS OBRIGACOES DA ORGANIZACAO SOCIAL.
Além dos demais compromissos assumidos, o IMPA obriga-se a: [...]
(v) Elaborar e encaminhar a0 ORGAO SUPERVISOR, apds devidamente aprovados
pelo Conselho de Administracéo, os relatorios gerenciais de atividades detalhados, na
forma e no prazo por este definido; (IMPA, 2010, p.3).

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA: DA PRESTACAO DE CONTAS [..]
Subclausula Primeira - O ORGAO SUPERVISOR podera exigir do IMPA, a qualquer
tempo, informagdes complementares e a apresentacdo de detalhamento de topicos e
informagdes constantes dos relatérios (IMPA, 2010, p.8).

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA: DA PRESTACAO DE CONTAS [..]
Subclusula Terceira — Cabera ao IMPA promover, até quinze de margo de cada ano,
a publicagdo no Diério Oficial da Unido dos relatérios financeiros e de execucao deste
Contrato de Gestéo, relativos ao exercicio financeiro anterior e aprovados pelo
Conselho de Administragdo, bem como em jornal de circulagdo nacional e por meio
eletrdnico de divulgacdo (IMPA, 2010, p.8).

Esses instrumentos e mecanismos, juntamente com a prestacdo de contas, integram 0
processo de accountability entre o IMPA (agente) e 0 MCTIC (principal). Também fazem parte
desse processo 0s proprios resultados alcancados pelo Instituto, bem como os instrumentos
utilizados para incentivar seu alcance, tais como recompensas e sangoes.

Entretanto, a despeito divergéncia de interesses entre principal e agente prevista pela
teoria da agéncia e da natureza contratual da relacdo entre o IMPA e MCTIC, observa-se que
as finalidades institucionais sdo bastante semelhantes. A area de competéncia do MCTIC sobre
politicas nacionais de pesquisa cientifica e tecnoldgica e de incentivo a inovagéo prevista no
Decreto n° 8.877 (BRASIL, 2016) parece plenamente compativel com a misséo do IMPA,

prevista em seu estatuto social:

Art. 4° A ASSOCIACAO [IMPA] tem por missdo a realizacdo de pesquisas em
ciéncias matematicas e afins, a formacao de pesquisadores, a difusdo do conhecimento
matematico, e sua integracdo com outras areas da ciéncia, cultura, educacédo e do setor
produtivo (IMPA, 2013, p.2).

65



Nesse aspecto, a teoria do stewardship (DONALDSON; DAVIS, 1991) pode contribuir
para a compreenséo dessa relacdo decorrente do contrato de gestdo entre o IMPA e o MCTIC.
Segundo a teoria do stewardship, ndo ha nenhum problema quanto a motivacao dos gestores do
Instituto, pois eles desejam administrar bem os recursos recebidos e realizar um bom trabalho,
buscando o interesse coletivo. Logo, se ndo ha problemas de motivacao, a teoria do stewardship
defende que a estrutura em que o IMPA esta inserido sera capaz de afetar seu desempenho.

De acordo com a teoria do stewardship, o comportamento do agente (IMPA) nédo é
regido pelo seu préprio interesse, mas por uma postura colaborativa. Os gestores ndo sao
motivados apenas por fatores financeiros, mas pela satisfacdo interna oriunda da execucao de
um trabalho desafiador, da autoridade exercida e da responsabilidade recebida. Assim, 0
desempenho do IMPA sera tdo bom quanto sua estrutura de governanca.

Nesse sentido, além da auséncia de finalidade lucrativa do Instituto, o fato dos dirigentes
serem pesquisadores integrantes de seu corpo cientifico, conforme Quadro 10, parece favorecer
0 entendimento de que os interesses dos agentes (gestores) estdo alinhados com a misséo

institucional do IMPA e, portanto, compativeis com os interesses do MCTIC.

Quadro 10 — Dirigentes do IMPA por vinculo e area de atuacao

CARGO

VINCULO

AREA

Diretor-Geral

Pesquisador titular
Doutor, IMPA

Sistemas Dinamicos e
Teoria Ergddica

Diretor-Adjunto

Pesquisador titular
Doutor, Univ. Paris VII

Probabilidade

Coordenador de
Informacdo Cientifica

Pesquisador associado
Doutor, The University of Texas

Anédlise e Equagdes
Diferenciais Parciais

Coordenador de
Atividades Cientificas

Pesquisador titular
Doutor, IMPA

Geometria Complexa e
Folheagdes Holomorfas

Coordenador de Ensino

Pesquisador titular
Doutor, Univ. of California, Berkeley

Geometria Simplética

Coordenador de
Administragdo

Nao identificado

Coordenador de
Informatica

Nao identificado

Coordenador de
Planejamento e Projetos

Pesquisador titular
Doutor, New York University

Probabilidade

Coordenador de
Projetos Especiais

Pesquisador titular
Doutor, Univ. Paris VII

Probabilidade

Coordenador Financeiro

Nao identificado

Fonte: IMPA, 2017.
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Portanto, diante da complexidade da relacdo entre o IMPA e o MCTIC, considerando a
existéncia de uma relagéo de agéncia resultante do contrato de gestdo, bem como a existéncia
de uma afinidade de interesses entre 0 agente (IMPA) e o principal (MCTIC), utilizou-se uma
abordagem integrada entre a teoria da agéncia e a teoria do stewardship para superar as
limitacdes de cada teoria. Desse modo, buscou-se compreender e explicar, de forma satisfatéria,
0 processo de accountability decorrente do contrato de gestéo.

Diante do exposto, considerando que o processo de accountability objeto da presente
pesquisa tem origem nessa relacdo contratual entre o IMPA e o0 MCTIC, faz-se necessario
compreender como ocorre essa relacdo. Apos a compreensdo da relacdo entre o IMPA e o
MCTIC, sera possivel explicar como ocorre o processo de accountability entre eles e averiguar
sua influéncia sobre o alcance dos resultados pactuados.

Para compreender a relacdo de agéncia decorrente do contrato de gestdo celebrado entre
o IMPA e o MCTIC, buscou-se, no tdpico a seguir, a partir da analise dos dados coletados,
identificar seus principais elementos, ou seja, 0os produtos e resultados decorrentes dessa

relacdo, bem como os principais insumos, sejam eles providos ou nao pelo MCTIC.

4.2 Insumos, produtos e resultados

A relacdo prevista no contrato de gestao celebrado entre IMPA e o MCTIC decorre do
processo de um processo de publicizacdo previsto no PDRAE, que consiste na descentralizacao
para o setor publico ndo-estatal, da execucao de servigos que ndo envolvem o exercicio do poder
de Estado, mas que devem ser subsidiados por ele, como é o caso dos servicos de educacgdo e
pesquisa cientifica (BRASIL, 1995).

Nessa descentralizacdo, o IMPA se propde a entregar produtos e resultados que
contribuam para o alcance dos objetivos previstos nas politicas publicas sob a responsabilidade
do MCTIC. Para viabilizar a realizacdo desses produtos e resultados, o IMPA busca insumos,
que podem ser providos pelo proprio 6rgao supervisor (MCTIC), como uma contrapartida, ou
ser oriundo de fontes externas ao contrato de gestao.

Em relagdo aos produtos e resultados, a analise de contetido realizada identificou as
seguintes categorias: (i) difusdo da matematica; (ii) ensino e capacitacdo; (iii) reputagdo; (iv)
pesquisa; (v) intercambio cientifico; e (vi) fomento. A primeira categoria compreende 0s
eventos e publicagdes por meio dos quais ocorre uma ampla divulgagdo da matematica. A
segunda categoria esta relacionada aos resultados decorrentes da capacitacdo de pessoas em
matematica. A terceira categoria trata da forma como o IMPA e seus pesquisadores sdo Vistos
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por diversos publicos. A quarta categoria refere-se a producdo de informagdes cientificos e ao
desenvolvimento tecnolégico. A quinta categoria envolve os resultados decorrentes de troca de
informacdes cientificas relacionadas ao estudo da matematica. A sexta categoria trata dos
resultados relativos ao fomento de outros 0rgaos e entidades ao Instituto e seus pesquisadores.

Quadro 11 — Produtos e resultados do contrato de gestdo MCTIC/IMPA a partir das
fontes da pesquisa e por categorias analiticas

CATEGORIA PRODUTO / RESULTADO FONTES

Olimpiadas Brasileiras de Matematica (OBMEP | D6; E1; E2; E3; E4; E5;
Difuséo da e OBM) E6; E7; E8
Matematica Congresso e Coloquios de Matematica D6; E2

Livros e publicacbes D4; D6; EL; E4

. D4; D6; E1; E2; E4; E5;

Formacdo de docentes e discentes 6 6 >

Ensino Mapeamento e desenvolvimento de talentos E2; E5; E7

Programas de pds-graduacao (mestrado

académico, mestrado profissional e doutorado) D4; D6, E1; E2, E4; E6

Medalhas (ex: Fields, OBM, IMO, etc.) D6; E2; E5
. Reconhecimento da sociedade E5; E7
Reputagéo - - —
Reconhecimento da imprensa ou midia E7; E8
Reconhecimento da comunidade cientifica E2; E5
Artigos cientificos D4; D6; EL B2 B3, B4;
Pesquisa E5; E6; E7
Softwares e protétipos D4; D6; E1; E4; E5
. .. D4; D6; E1; E2; E3; E5;
o Pesquisadores visitantes
Intercambio E7
Cientifico Programa de P6s-doutorado D4; D6; E1; E4
Reunides Cientificas D4; D6; E1; E4
Captacdo de recursos externos junto a D6; E1
organismos nacionais e internacionais
Fomento = . :
Captacdo de bolsas (Ciéncia sem Fronteiras, D4; D6; E1; E4

Capes, CNPq, FAPERJ, etc.)

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa, conforme Quadros 7, 8 e 9.

Essas categorias foram criadas basicamente em trés etapas. Na primeira etapa, 0s
produtos e resultados identificados a partir da analise dos documentos e a partir das percepcoes
dos entrevistados foram agrupados em razdo de suas caracteristicas semelhantes. Na segunda
etapa, buscou-se condensar esses produtos e resultados identificados em defini¢Oes
abrangentes, de modo a reduzir consideravelmente sua quantidade. Finalmente, na terceira
etapa, foram criadas categorias, inspiradas nos macroprocessos previstos no quadro de metas e

indicadores constante do anexo | do contrato de gestao.
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Observa-se que as Olimpiadas de Matemaética se destacaram na percepcdo atores do
processo de accountability entre o IMPA e o0 MCTIC, uma vez que todos os entrevistados
mencionaram, pelo menos, uma delas. Essa popularidade pode ser decorrente da abrangéncia
que esses eventos possuem, especialmente a Olimpiada Brasileira de Matematica das Escolas
Publicas (OBMEP), que contou com mais de 17 milhdes de alunos inscritos em 2016.

Outro ponto que merece destaque é que, nos documentos analisados, a reputacdo do
IMPA quase ndo é mencionada, de forma explicita, como um de seus resultados, entretanto
alguns entrevistados consideram que o reconhecimento da sociedade, da imprensa e da
comunidade cientifica sdo importantes resultados do Instituto. Observa-se que, sob a
perspectiva dos entrevistados, a legitimidade do IMPA perante esses diversos publicos parece

ser um fator importante.

[...] os trabalhos do IMPA passam pelo crivo da comunidade cientifica, que analisam
o0s artigos. A gente sabe que o comité de aprovagdo de uma revista cientifica é
exigente, entdo quando o trabalho é aprovado, publicado, significa que o trabalho tem
uma metodologia boa. E um resultado [do Instituto] (ENTREVISTADO 2, 2017)

[...] além dos grandes matematicos que estdo la [no IMPA], a gente tem o prémio, a
medalha Fields, que foi sensacional, eu acho que essa medalha coroa todo o trabalho
que o IMPA faz (ENTREVISTADO 2, 2017).

[os principais atores do processo de prestacdo de contas do IMPA sdo] o 6rgao
supervisor do contrato de gestdo, mas também o Tribunal de Contas da Unido e a
sociedade, que é o maior interessado nos resultados que s&o alcangcados com aplicacao
de recursos publicos, ndo é? (ENTREVISTADO 4, 2017).

A publicagdo [dos demonstrativos financeiros] da visibilidade a execugdo dos
recursos [realizada pelo IMPA], a sociedade vai ter acesso a informacdo, vai saber
como o IMPA esta aplicando o recurso e se esta aplicando no que deveria aplicar ou
ndo [...] ENTREVISTADO 6, 2017).

Nesse sentido, o IMPA busca alcancar esses diversos publicos por meio dos maltiplos
instrumentos de comunicacdo. Além da pagina Internet (www.impa.br), o Instituo dispbe de
um canal no YouTube e perfis no Facebook, Flickr, Instagram e Twitter, todos atualizados
constantemente. Ainda, o Instituto dispde de um manual de utilizacdo de sua marca e conta com
uma assessoria de comunicagdo composta por quatro pessoas. (IMPA, 2017)

Assim, considerando o fato de o IMPA permear informagfes sobre seus produtos e
resultados por meio de multiplas midias para alcancar diferentes pablicos, considerando ainda
a preocupacéo do Instituto com sua imagem institucional, bem como a recorrente importancia,
apontada pelos entrevistados, de diversos atores ou grupo de atores, pode-se dizer que a teoria
da stakeholder (FREEMAN, 1984) seja util para compreender e explicar a governanga do
IMPA, especialmente o processo de accountability decorrente do contrato de gestdo firmado
com o MCTIC.
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Sob a perspectiva da teoria da stakeholder (FREEMAN, 1984), o IMPA deve (ou
deveria) buscar a satisfacdo dos todos os atores cujos interesses séo ou possam ser afetados,
direta ou indiretamente, pela realizacdo dos objetivos da entidade. Logo, partindo do
entendimento de Van Puyvelde et al (2012), considerando que o Instituto € uma entidade sem
finalidade lucrativa, os interesses tanto de seus atores internos (alunos, funcionarios,
pesquisadores, dirigentes etc.) quanto de seus atores externos (financiadores, imprensa,
sociedade em geral etc.) devem ser observados.

Ao mesmo tempo em que a teoria do stakeholder pode se mostrar Util para compreender
0s aspectos relacionados a governanca do IMPA, especialmente quanto a questdo do
reconhecimento do papel da comunidade cientifica, imprensa e sociedade, observa-se uma
potencial fragilidade da teoria da agéncia nesse aspecto. Isso porque tal teoria pressupde uma
relacdo bilateral oriunda do contrato celebrado entre o principal e o agente sem considerar o
contexto social em que o contrato esta inserido (AGUILERA; JACKSON, 2003).

Entretanto, essa potencial fragilidade apontada, por si s6, ndo tem o conddo de
desqualificar a capacidade da teoria da agéncia para explicar a relacdo entre o IMPA e o
MCTIC. Isso porque, de acordo com pesquisadores como Eisenhardt (1988), Lynall, Golden e
Hillman (2003), Christopher (2010) e Van Puyvelde et al (2012), a teoria da agéncia pode ser
complementada por outras teorias, de modo a superar suas fragilidades.

Logo, considerando que a esséncia da relagdo entre o MCTIC e o IMPA é um
instrumento contratual, seguir a recomendacdo de Eisenhardt (1989), elaborada no sentido de
complementar a teoria da agéncia com outras teorias (nesse caso, a teoria do stakeholder)
visando agregar novas perspectivas para compreender melhor a complexidade das
organizacgOes, parece uma boa alternativa, especialmente se for levado em consideracao o éxito
dos demais pesquisadores supracitados.

No que se refere aos insumos utilizados pelo IMPA na realizacdo dos produtos e
resultados apontados, a analise de contetdo realizada sobre os dados extraidos das entrevistas
e dos documentos identificou trés categorias: (i) insumos financeiros; (ii) mé&o de obra; e (iii)
bens. A primeira compreende, além dos recursos do contrato de gestdo, aqueles decorrentes de
outras fontes, tais como contratos administrativos, doacdes e agéncias de fomento. A segunda
compreende a méao de obra dos pesquisadores e servidores cedidos do MCTIC. A terceira
compreende os bens cedidos do MCTIC ou doados por particulares.
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Quadro 12 — Insumos do contrato de gestdo MCTIC/IMPA a partir das fontes da
pesquisa e por categorias analiticas

CATEGORIA INSUMOS FONTES
o D2; D4; D5; D6; E1; E2;
Recursos do contrato de gestdo. E3: E4: E5: E6: E7: E8
Recursos proprios _(orlun_dos da comercializacdo D2: D5; D6
de produtos, royalties e licencas).
Coptratos e,cor_wenlos Ct_Jm outros 6rgédos ou DS5: D6: EL: E5
entidades publicas ou privadas.
Insumos - : - : : —
. A Rendimentos financeiros auferidos dos ativos D2; D5; D6
Financeiros - - - -
Empréstimos e financiamentos junto a D2
organismos nacionais e internacionais
Programas _ou agéncia de fomentos (ex: Ciéncia D2: D6: E1
sem Fronteiras, CNPq, FAPERJ, etc.)
Doac0es e herancas (ex: pesquisadores _
. . D2; E1
financiados por empresas ou pessoas)
Servidores cedidos do MCTIC D4; D5; E1; E5
Mao de obra | Voluntarios (Conselho de Administragéo) D5
Pesquisadores externos (visitantes) E2; E5; E7
Imdveis (terreno doado, atual sede, etc.) D2; D4; EL; E2
Bens Moveis (instalacGes fisicas, equipamentos, bens _
- . D2; E6
publicos cedidos pelo governo federal, etc.)

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa, conforme Quadros 7, 8 e 9.

Observa-se que, apesar de todos os entrevistados citarem os recursos financeiros do

contrato de gestdo como o principal insumo do IMPA, muitos dos insumos elencados tém

origem diversa. Assim, verifica-se que os resultados e produtos pactuados entre o Instituto e o

MCTIC beneficiam-se de insumos externos ao contrato de gestdo, tais como o terreno doado

para construcdo da nova sede, os recursos financeiros recebidos da Fundagdo de Amparo a

Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro (FAPERJ) e o trabalho dos pesquisadores visitantes.

[...] alguns pesquisadores sdo bancados ndo pelo contrato de gestdo, mas por pessoas,
esses beneméritos, vamos dizer assim [...] é uma coisa que no Brasil ndo é muito
comum, nos Estados Unidos eu acho que deve ser mais [...] eu acho que no IMPA tem
quatro ou cinco pesquisadores que sdo bancados com esses recursos [...] eu lembro
que eles tém quatro ou cinco pesquisadores nessa situacdo [..] sdo bancados por
recursos de doadores [...] (ENTREVISTADO 1, 2017).

Do IMPA eu sei, especificamente, que ele recebeu um terreno paralelo, perto, perto
ndo, ao lado da Rede Globo para construir a nova sede. Inclusive tem dinheiro no
orcamento desse ano, porque essa doacdo ela foi condicionada a obra se iniciar em
trés anos [...] (ENTREVISTADO 2, 2017).

Eu acho que [o IMPA usa] recursos humanos de vérias fontes da academia, de outros
institutos de matematica nacionais e internacionais, ndo tenho certeza, mas acredito
que a fonte de recursos do IMPA néo é exclusivamente do MCT], eu acho que recebe
dinheiro de outras fontes orcamentarias, do orcamento geral da unido, mas de outros
programas, ndo o [Programa de Governo] 2021 [...] (ENTREVISTADO 5, 2017).
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Especificamente sobre a médo de obra dos pesquisadores visitantes, cabe destacar que
ela também é considerada um resultado do IMPA, identificado tanto pelos dados primérios
quanto pelos dados secundarios. Além disso, os proprios relatérios de gestdo do Instituto
apresentam um indicador que mensura nimero de visitas-més desses pesquisadores para avaliar
a eficacia macroprocesso de intercambio cientifico da organizacéo social (IMPA, 2016).

A despeito da utilizag&o de insumos externos ao contrato de gestéo, verificou-se que o
IMPA apresenta elevada dependéncia em relagdo aos recursos do contrato de gestdo. A analise
das demonstracdes financeiras evidenciou que esses recursos representam em média cerca de
78% dos recursos que ingressam na entidade, considerando o periodo compreendido entre 2012
a 2015 (BAKER TILLY, 2016).

A continuidade das operacdes da Associagdo estd vinculada ao apoio financeiro de
terceiros, substancialmente representado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo — MCTI. Nossa opinido ndo esta ressalvada em funcdo desse assunto.
(BAKER TILLY. Relatério dos Auditores Independentes sobre a Demonstragdes
Contabeis do IMPA, 2016, p. 4).

Essa dependéncia em relacdo aos recursos do contrato de gestdo também foi apontada,
por alguns entrevistados, como uma caracteristica generalizada, presente em todas as

organizac0es sociais vinculadas ao MCTIC:

[...] elas (as organizagGes sociais) ndo se sustentariam sem o recurso do contrato de
gestdo, algumas captam mais, outras captam menos, depende da peculiaridade de cada
uma [...], mas eu posso dizer que esse recurso elas ndo se sustentam, porque o
pagamento de pessoal, a manutencdo do dia a dia, dgua, luz, telefone, depende do
contrato de gestdo... (ENTREVISTADO 1, 2017).

Eu imagino que grande parte dos recursos de todas as OS [organizacdes sociais], vem
do contrato de gestdo mesmo. Nao tenho conhecimento se eles cobram alguma taxa
pelos servigos que prestam, mas... eu imagino que grande parte venha da parceria, do
contrato de gestdo [...], elas ndo tém auto sustentabilidade. Todas dependem do
recurso para se manter, elas ndo sdo autossustentaveis. (ENTREVISTADO 3, 2017).

[...] via de regra, nessas organizagdes sociais, infelizmente, a maior parte da receita é
da Unido. [...] infelizmente, essas entidades terminam sendo dependentes do
orcamento. Nao deveria ser assim. Na minha opinido, recurso publico deveria ser um
complemento. Ele ndo deveria ser destinado para custeio, deveria ser s6 para atividade
finalistica. (ENTREVISTADO 7, 2017).

Sobre esse aspecto da governanca do IMPA, a teoria de dependéncia de recurso
(PFEFFER; SALANCIK, 1978) explica, de certa forma, a relacdo entre o Instituto e seus
stakeholders, uma vez que esta teoria prediz que a gestdo organizacional serd mais eficiente
quando procura solucionar previamente os problemas relacionados a disponibilidade dos
recursos essenciais as atividades da organizacao, sejam eles financeiros, fisicos ou até mesmo

relacionados a legitimidade.
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Nesse sentido, a constante divulgagédo dos produtos e resultados do Instituto nos meios
de comunicacdo ja destacada anteriormente pode corroborar esse entendimento sobre a
capacidade explicativa da teoria da dependéncia de recursos em relacdo a governanca do IMPA,
uma vez que o reconhecimento do Instituto junto a sociedade, imprensa e comunidade cientifica

pode ser visto como um insumo relacionado a legitimidade.

Eu acho que a principal recompensa do ponto de vista do IMPA ¢ a credibilidade que
ele adquire perante a sociedade, que é o principal financiador do contrato de gestdo
[..] (ENTREVISTADO 5, 2017).

E até no futuro, num cenério de restricdo orcamentaria, por exemplo, se sair na
imprensa que o governo vai cortar o dinheiro da Olimpiada de Matemaética, a
sociedade vai chiar com certeza. [...] entdo, dizer ao publico o que vocé se faz, o que
é que vocé produz para a sociedade, faz uma diferenca brutal até para manter o fluxo
orcamentario e financeiro (ENTREVISTADO 7, 2017).

A legitimidade do IMPA junto a sociedade e a imprensa, na percepcao dos entrevistados,
influencia o fluxo de insumos financeiros do Instituto, um recurso essencial a continuidade de
suas operacOes, conforme consta do parecer dos auditores independentes citado anteriormente.
Logo, os produtos e resultados do Instituto também dependem de tais recursos, conforme
ilustrado na Figura 8.

Figura 8 — Insumos necessarios ao contrato de gestdo MCTIC/IMPA com base nos

dados da pesquisa

Insumos financeiros ~ . Insumos financeiros
[ )4 < ]
Bens Y N Bens
MCTIC [ L) IMPA (A 1 Outros Atores
(principal) V2o de obra : (agente) : V20 do obra (stakeholders)
[ > 14 ]

|
C

Produtos e resultados Legitimidade
Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se, a partir da figura, que os produtos e resultados realizados pelo IMPA no
ambito do contrato de gestdo dependem ndo somente dos recursos cedidos pelo MCTIC, mas
também daqueles oriundos de outros atores, externos ao contrato. Assim, o contexto apresenta-
se como fator relevante dessa relacdo, uma vez que contribui diretamente com a realizacdo do
objeto pactuado entre os contratantes mediante o fornecimento de insumos essenciais.

Portanto, apesar da capacidade explicativa da teoria da agéncia em relacdo aos aspectos
contratuais da relacdo entre o IMPA e 0 MCTIC, os dados primarios obtidos sugerem que a
teoria de da dependéncia de recursos também é aplicavel, em decorréncia da necessidade do
Instituto de recursos essenciais que ndo sao providos pelo MCTIC para alcancar os produtos e

resultados pactuados no contrato de gestéo.
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4.3 Critérios e Dimensdes

Para alcancar o primeiro objetivo especifico estabelecido, “identificar os principais
critérios e dimensdes que compdem a accountability no ambito do IMPA”, de modo semelhante
ao realizado para identificar os insumos, produtos e resultados, foi realizada uma coleta de
dados junto a multiplas fontes (IMPA, MCTIC, CGU e TCU). Entretanto, para identificar esses
critérios e dimensdes, além das técnicas de analise documental e entrevistas, foram aplicados
questionarios. Essa técnica foi agregada a pesquisa para alcangar uma quantidade maior de
perspectivas dentro da capacidade operacional do pesquisador.

Assim, a partir de uma visdo de construida a partir de multiplas perspectivas e de forma
diversificada, combinando os aspectos objetivos dos documentos com a subjetividade das
percepcOes dos atores, foi possivel elencar os critérios e dimensdes que orientam o processo de
accountability do IMPA.

CLAUSULA TERCEIRA: DAS OBRIGACOES DA ORGANIZACAO SOCIAL.
Além dos demais compromissos assumidos, o IMPA obriga-se a: [...] (iv) Manter
atualizada a publicagdo no sitio do IMPA — www.impa.br — na internet, dos
regulamentos préprios de pessoal e recursos humanos e de compras e contratacdes de
bens e servigos, com recursos provenientes do Poder Publico, nos termos do art. 17
da Lei 9.637 e observados os principios da legalidade, da moralidade, da publicidade,
da economicidade e da impessoalidade (IMPA, 2010, p.3).

A meritocracia, o atingimento de resultados e a defini¢do de objetivos claros e precisos
[séo principios e valores do processo de prestacdo de contas do IMPA]. Eu acredito
que a prestacdo de contas do IMPA também ela ndo deve ter um carater estritamente
financeiro, ela deve ser mais finalistica, tendo em vista que ciéncia, pesquisa,
desenvolvimento de novas teorias, novos materiais. N&o é algo tangivel, entendeu?
N4o é algo que se consegue mensurar com metas fisicas simples, portanto é necessario
que se desenvolvam indicadores especificos para ciéncia e tecnologia
(ENTREVISTADO 5, 2017).

A prestacdo de contas acontece tanto por meio do relatério de gestdo, que isso ai é
obrigacdo, todo ano tem que fazer o relatério de gestdo ser publicado. E, por vezes,
h& um “sorteio” para passar pela auditoria da CGU e dar encaminhamento ao TCU
[que julga as contas administrativas da entidade] Mas a grande prestacéo de contas é
para sociedade. Tem que dar transparéncia, né? A razdo de ser... Tem sempre que ter
em mente que esse recurso ndo é do governo, o recurso é da sociedade. Para ela que
tem que ser dada a prestacéo de contas (ENTREVISTADO 7, 2017).

Enguanto o contrato de gestdo estabelece obrigagdes relacionadas a transparéncia, bem
como a observancia dos principios da Administracdo Publica, os entrevistados enfatizam, além
da transparéncia, aspectos relacionados a prestacao de contas e ao alcance dos resultados.

A partir dos resultados, foram criadas cinco categorias de analise: (i) conformidade; (ii)
impessoalidade e moralidade; (iii) transparéncia; (iv) eficiéncia e economicidade; e (v) eficacia
e efetividade. A primeira diz respeito a adequacdo da execucdo financeira, bem como ao
atendimento dos normativos e recomendagfes dos 6rgdos que atuam no contrato de gestdo. A

segunda trata da conduta do IMPA e de seus agentes na realizacdo das atividades necessarias
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ao objeto do contrato de gestdo. A terceira refere-se a disponibilidade e qualidade das
informagdes disponibilizadas pelo Instituto para viabilizar o monitoramento pelas partes
interessadas. A quarta trata da relacdo entre os insumos e produtos/resultados do contrato de

gestdo. A quinta compreende os resultados e impactos alcancado pelo IMPA.

Quadro 13 — Critérios e dimens@es do contrato de gestdao MCTIC/IMPA a partir das
fontes da pesquisa e por categorias analiticas
CATEGORIA CRITERIOS FONTES

Execucdo financeira adequada e vinculada aos
produtos e resultados

Atendimento aos normativos: Lei 9.637/98,
Conformidade | Constituicao Federal (art. 70 a 74), Portaria El; E2; E3; E4; ES5; E6
MCTIC 967 ou Instrugcdo Normativa do TCU
Atendimento das recomendagdes da comissao
de avaliacdo, da Advocacia-Geral da Unido, D4; D5; E1; E2;
dos 6rgéos de controle ou dos 6rgaos contabeis
Auséncia de favorecimentos ou tratamentos

discriminatdrios, proibicdo de contratar D3; E1; E4; E5
parentes para cargos administrativos

Critérios técnicos para aquisigdes (pesquisa de

D3; D4; E1; E3; E7

Impessoalidade

e Moralidade ~ . D3
precos) e selegdo de pesquisador
Observancia de padrdes éticos e da boa-fé. 82 B4, BS Q1Q2,Q3;

D3; D4; D5; E1; E4; E5;
E6; E7; Q1; Q2; Q3; Q4

D3; D4; D5

Publicidade e disponibilidade das informagoes

Transparéncia | Contabilizacdo segregada dos recursos do
contrato de gestéo

Informacdes completas, claras e detalhadas D3; D5; E1; E2; E7; E8
Melhor desempenho possivel no alcance dos E3; E4; E5; Q1; Q2; Q3;

S resultados (relacdo insumo/produto) Q4
Eficiéncia e [ 7.1 x PR N7 E9- FA-
. Indice de conclusdo dos cursos D4; D6; D7; E2; E4; E8
Economicidade —— — =
Competitividade nas aquisicdes e sele¢bes D3
Relacédo custo-beneficio E2; E3; Q1; Q2; Q3; Q4
Realizacao do produtos e resultados do D4; D6; D7; E2; E4; E5;
contrato de gestéo E6; E8

Reconhecimento da comunidade cientifica
(editores de publicacdes cientificas)

Reconhecimento dos pesquisadores pelas
agéncias fomento (bolsas de produtividade)

Atendimento ao cliente-cidaddo

Eficacia e D4: D6; D7; E2; E4; E5; E8

Efetividade

D4; D6; D7; E2; E4; ES8

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa, conforme Quadros 7, 8 e 9.

A andlise dos dados primarios obtidos mediante entrevistas resultou na formacéo de
algumas categorias com dois conceitos que, apesar de distintos, possuem muitos aspectos em
comum. A categoria “eficiéncia e economicidade”, por exemplo, compreende aspectos

relacionados a eficiéncia do IMPA, apurada por meio da relagdo entre os insumos utilizados
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pelo Instituto e os produtos e resultados entregues. O conceito de economicidade incluido nesta
categoria em razéo dos recursos financeiros representarem o principal insumo do IMPA na
execucdo do contrato de gestdo. Esses conceitos, eficiéncia e economicidade, foram alocados
na mesma categoria em razdo de alguns entrevistados abordarem eles conjuntamente e até
mesmo como sindnimos.

Cabe destacar que os critérios que tratam de transparéncia e de eficicia foram os mais
mencionados pelos entrevistados, especialmente aqueles relacionados a publicidade das

informacdes e a realizacdo dos produtos e resultados.

4.4 Os stakeholders

Para alcangar o segundo objetivo especifico, “descrever como ocorre efetivamente o
processo de accountability do IMPA”, buscou-se inicialmente identificar quais sdo os principais
atores envolvidos nesse processo. Esses atores, também conhecidos como stakeholders, sdo
definidos por Robert Edward Freeman (1984) como aquelas pessoas ou grupos que legitimam
as acOes de uma organizacdo e que tem um papel direto ou indireto na gestao ou nos resultados
dessa organizacao.

A coleta e analise dos dados ocorreu da mesma maneira utilizada para identificar os
critérios e dimens@es da accountability no &mbito do IMPA, ou seja, utilizando triangulacédo de
fontes (IMPA, MCTIC, CGU e TCU) e triangulacdo de metodoldgica (pesquisa documental,
entrevistas e questionarios). Os métodos também foram aplicados de forma sequenciada, ou
seja, 0s dados obtidos mediante pesquisa documental subsidiaram a elaboracdo do roteiro de
entrevista, cujas respostas subsidiaram a elaboracdo do questionario aplicado.

A partir dos resultados das anélises, foram criadas cinco categorias: (i) principal; (ii)
agente; (iii) avaliacdo e controle; (iv) parceiros; e (v) partes interessadas. A primeira
compreende os atores vinculados ao MCTIC, que exerce o papel de principal da relacdo de
agéncia decorrente do contrato de gestdo. A segunda compreende os atores vinculados ao
IMPA, que exerce o0 papel de agente nessa relacdo contratual. A terceira categoria abrange 0s
atores responsaveis por reduzir a assimetria de informacao nessa relacdo de agéncia, seja por
meio de avaliacdes ou de monitoramento. A quarta categoria é formada por aqueles que nédo
exercem o papel de principal nem o papel de agente nessa relacdo contratual, mas fornecem
insumos importantes, sejam eles recursos financeiros, médo de obra ou bens. Na quinta categoria
estdo os agentes cujos interesses podem ser afetados pelo contrato de gestdo ou que podem

influencia-lo de alguma forma.
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Quadro 14 — Stakeholders do contrato de gestdo MCTIC/IMPA a partir das fontes da
pesquisa e por categorias analiticas

CATEGORIA

PRINCIPAIS ATORES FONTES

Principal

Orgéo supervisor (MCTIC), abrangendo todos D8; E1; E2; E3; E4; E5;
0s Orgdos e atores envolvidos: o Ministro, a E6; E8

Secretaria Executiva, a Coordenacao das
Organizag®es Sociais, 0 Assessor Especial de
Controle Interno, a Consultoria Juridica, etc.

Agente

Conselho de Administracao D2; D4; D8; E1

Pesquisadores e funcionarios

.. .. D8; E1; E2; E4; E5; E6;
Comisséo de avaliacdo

E8
é\éiltlfcﬁzo ¢ Auditoria independente (externa) D8; E1; E3
Orgaos de controle (CGU e TCU) e Ministério El; E3; E4; E7
Publico)
Governos estaduais ou municipais El
Interveniente no contrato de gestdo (MEC) D8; E1
Parceiros Agéncias de fomento e outros organismos
nacionais ou internacionais
Doadores El
Comunidade cientifica D8;
Partes Imprensa e midia El; E7
Interessadas : D8; E1; E2; E3; E4; E5;
Sociedade E6: E7: ES

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa, conforme Quadros 7, 8 e 9.

A multiplicidade de stakeholders identificados sugere, mais uma vez, a aplicabilidade

da teoria do stakeholder. A despeito da evidente relacdo de agéncia decorrente do contrato de

gestdo celebrado entre o IMPA e o MCTIC, os dados priméarios obtidos mediante entrevista

evidenciam a importancia de atender os interesses de outros atores além daqueles que exercem

o0s papeis de principal e de agente.

Cabe destacar, que além do o6rgdo supervisor, um dos stakeholders foi unanimidade

entre 0s entrevistados: a sociedade. A importancia desse ator ja havia sido previamente

mencionada pelos entrevistados devido ao reconhecimento do IMPA pela sociedade constituir

um dos resultados do Instituto. A sociedade voltou a ser mencionada pelos entrevistados quando

questionados sobre quais seriam 0s principais atores do processo de accountability do IMPA.

[os principais atores no processo de prestacao de contas do IMPA séo:] inicialmente
0 6rgdo supervisor, o contrato de gestdo, mas também o Tribunal de Contas da Uniédo,
a sociedade, que é o maior interessado nos resultados que sdo alcangados com
aplicacdo de recursos publicos, ndo €, e a comissdo de avaliacdo que ai € no ambito
do 6rgdo supervisor, ndo é? (ENTREVISTADO 4, 2017).

[...] em dltima instancia, por se tratar, a gente estd falando aqui de aplicagdo de
recursos publicos, o IMPA precisa também prestar contas de alguma forma a
sociedade (ENTREVISTADO 8, 2017).
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Mas a grande prestacdo de contas é para sociedade. Tem que dar transparéncia, né? A
razdo de ser... Tem sempre que ter em mente que esse recurso ndo é do governo, o
recurso é da sociedade. Para ela que tem que ser dada a prestagéo de contas. [...] E até
no futuro, num cenario de restricdo orcamentaria, por exemplo, se sair na imprensa
que o governo vai cortar o dinheiro da Olimpiada de Matematica, a sociedade vai chiar
com certeza (ENTREVISTADO 7, 2017).

A importéncia da sociedade no processo de accountability do IMPA foi ratificada pelo
questionario aplicado, no qual mais de 80% dos respondentes concorda que o IMPA deve
prestar contas dos resultados alcangados a sociedade e a imprensa (vide anexo I11). Esses dados
enfatizam o conceito de accountability societal. Nesse tipo de accountability, a sociedade e a
imprensa, por meio da investigacdo e exposicdo publica dos agentes, constituem importantes
mecanismos de controle, atuando inclusive na definicdo da agenda das politicas publicas
(SMULOVITZ; PERUZZOTT]I, 2000).

Entretanto para “descrever como ocorre efetivamente o processo de accountability do
IMPA”, segundo objetivo especifico da presente pesquisa, ndo basta identificar os principais
atores desse processo. Também € necessario identificar quais 0s mecanismos que esses atores
utilizam para incentivar o alcance dos resultados pactuados. Assim, constam no topico a seguir

os resultados das analises realizadas, visando identificar esses mecanismos.

4.5 Os mecanismos de incentivo (recompensas e sangdes)

Ainda com relagdo ao segundo objetivo especifico, “descrever como ocorre
efetivamente o processo de accountability do IMPA”, buscou-se identificar quais 0s
mecanismos utilizados pelos principais atores desse processo para incentivar o alcance dos
resultados pactuados no contrato de gestéo.

A coleta e andlise dos dados foi realizada mediante triangulacdo de fontes (IMPA,
MCTIC, CGU e TCU) e metodoldgica, porém, diferentemente do tdpico anterior, a técnica de
questionario ndo foi utilizada para identificar os mecanismos de incentivo processo de
accountability do IMPA. Assim, os dados obtidos mediante pesquisa documental subsidiaram
a elaboracdo do roteiro de entrevista, visando ratificar os mecanismos identificados nos
documentos coletados e nas percepgdes dos atores envolvidos.

A partir dos resultados das analises, foram criadas duas categorias: (i) recompensas; e
(if) sancBes. A primeira compreende 0s incentivos positivos ao alcance dos resultados
pactuados no contrato de gestdo. A segunda abrange os mecanismos utilizados para punir o
IMPA, no caso de o Instituto realizar resultados aquém do que foi pactuado ou no caso de uma

atuacdo em desacordo com o interesse publico ou do 0rgéo supervisor.
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Quadro 15 — Mecanismos de incentivo do contrato de gestdo MCTIC/IMPA a partir

das fontes da pesquisa e por categorias analiticas

CATEGORIA MECANISMOS DE INCENTIVO FONTES
Renovacéo ou termo aditivo ao contrato de gestdo | E2; E3; E4; E8
Fluxo financeiro de recursos E2; E3; E4; E7
Recompensas | Fluxo de pessoas (servidores e pesquisadores) E7
Reconhecimento da instituicdo perante a | E5; E7
sociedade nacional ou internacional
Rescisdo (ou ndo renovacdo) do contrato de | D4; D8; E2; E3; E4; E8
gestdo ou suspensdo de novos termos aditivos
Notificagdo do 6rgdo supervisor D8; E1; E2
Reducéo do fluxo financeiro de recursos E2; E3; E4; E7
Desqualificacdo da organizacao social D8; E2
Sancdes Sancdes criminais devido & méa utilizacdo de | E4; E5; E7
recursos publicos (improbidade administrativa)
Denuncia ao Ministério Publico E7
Julgamento das contas irregulares pelo TCU, | E3; E4; E5; E7
seguida de multa e processo administrativo
disciplinar (quando cabivel)

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa, conforme Quadros 7, 8 e 9.

Em relacdo as recompensas, 0s recursos financeiros foram os mais mencionados pelos
entrevistados. Observa-se que, na percepcdo dos entrevistados, grande parte dos insumos
necessarios aos produtos e resultados pactuados no contrato de gestdo também séo considerados
um estimulo para alcanca-los. A perspectiva da renovacdo do contrato de gestdo ou da
celebracdo de um termo aditivo, segundo os entrevistados, favorece o alcance dos produtos e
resultados anteriormente pactuados.

Cabe destacar que novamente o reconhecimento do IMPA perante a sociedade foi
mencionado, dessa vez, como uma recompensa pelos resultados alcangados pelo Instituto. Isso
reforca a hipdtese levantada a respeito do poder explicativo da teoria do stakeholder para o
processo de accountability decorrente do contrato de gestdo celebrado entre o IMPA e o
MCTIC. Essa importancia da sociedade, especialmente das associa¢des civis e midia, também
reforga o conceito de accountability societal.

Quanto as san¢des, 0s dados primarios mostraram um quantitativo maior de mecanismos
de incentivo baseados em sangdo em relagdo aqueles baseados em recompensa. Os mecanismos
mais mencionados pelos entrevistados foram aqueles que se relacionam de alguma forma ao
fluxo de recursos financeiros decorrente do contrato de gestdo, como a rescisdo do instrumento,

reforgando o poder explicativo da teoria da dependéncia de recursos para o Instituto.
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4.6 A accountability entre o IMPA e o MCTIC

Os dados colhidos e as respectivas analises realizadas até o presente topico evidenciam
a complexidade envolvida no processo de accountability decorrente do contrato de gestdo
celebrado entre o IMPA e o MCTIC. A quantidade de atores capazes de influenciar esse
processo combinada com os multiplos fatores que contribuem para o alcance dos produtos e
resultados pactuados junto ao Ministério parecem dificultar a gestdo desse processo.

O primeiro aspecto a ser destacado € que a esséncia do processo de accountability
existente entre o IMPA e 0 MCTIC esta baseado numa relacdo de agéncia decorrente de um
contrato de gestao que formaliza a entrega de recursos financeiros, bens publicos e mao de obra,
mediante o alcance dos resultados pactuados no referido instrumento. Essa relacdo €
caracterizada por uma assimetria de informacdo na qual o contratante (MCTIC) nédo possuli
informacdo completa sobre o comportamento do responsavel pela execugdo (IMPA).

Para atenuar essa assimetria informacional diversos atores (comissdo de avaliacao,
CGU, TCU etc.) produzem informagdes mediante avaliagdo e controle para subsidiar as
decisbes do contratante, atuando como instrumentos de accountability. A atuacdo desses atores
decorre de sua propria missao institucional e ndo envolve custo para 0 MCTIC tampouco para
o IMPA, com excecdo da auditoria independente. Portanto, os custos de agéncia envolvidos séo
relativamente baixos, conforme sugere a anélise realizada sobre os dados primarios obtidos

mediante entrevista:

E, via de regra, o Tribunal [TCU] sempre contribui, tal qual a CGU, para o
aperfeicoamento da gestdo. Um bom gestor sabe como usar os 6rgaos de controle. A
equipe de profissionais de alto nivel, profissionais qualificados, que, se ele tivesse que
pagar por esses profissionais, iria gastar uma fortuna (ENTREVISTADO 7, 2017).

N&o ha retribuicdo para os membros da comissdo de avaliagdo. Eles recebem apenas
as diarias e as passagens. Essa é uma dificuldade, porque trazer pessoas de notéria
capacidade e com a agenda lotada é muito dificil [...] (ENTREVISTADO 2, 2017).

Além disso, a analise dos dados obtidos nas entrevistas identificou alguns mecanismos
de incentivo ao alcance dos resultados pactuados. Esses mecanismos visam assegurar que 0
comportamento do IMPA esteja alinhado com os interesses do MCTIC, podendo ser
recompensas pelos resultados alcangados ou, caso contrario, san¢Ges administrativas ou até
mesmo criminais, uma vez que o contrato envolve a gestao de recursos publicos.

A Figura 9 busca ilustrar, a partir da analise dos dados da pesquisa sob a perspectiva da
teoria da agéncia, os principais elementos da relacdo entre o IMPA e 0 MCTIC decorrente do
contrato de gestdo. Foram destacados os principais componentes do contrato de gestdo, bem
como os principais atores que atuam no sentido de reduzir a assimetria informacional existente

entre o Instituto e o Ministério.
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Figura 9 — Principais aspectos do contrato de gestdo MCTIC/IMPA sob a perspectiva
da teoria da agéncia a partir dos dados da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de Jensen e Meckling (1976).

Diante do exposto, a teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976) apresenta uma
capacidade explicativa consideravel para o processo de accountability decorrente do contrato
de gestdo celebrado entre o IMPA o e MCTIC. Entretanto, a despeito da natureza contratual
dessa relacdo, foram identificados, mediante analise dos dados primarios, que existem nessa
relagdo outros atores, além do MCTIC, cujos interesses o Instituto busca atender.

Alguns desses atores fornecem insumos aos produtos e resultados do IMPA, outros
atores avaliam, controlam ou legitimam a atuacéo do Instituto, contribuindo para o desempenho
do contrato de gestdo. Nesse aspecto, a teoria do stakeholder (FREEMAN, 1984) pode
complementar a teoria da agéncia, que pressupde uma relacédo bilateral entre principal e agente.

Sob a perspectiva da teoria do stakeholder, verificou-se, a partir dos dados coletados,
gue o IMPA busca atender todas as partes interessadas na relacdo decorrente do contrato de
gestdo. Um exemplo da influéncia desses stakeholders € o papel da imprensa na realizacdo da
OBMEP, um dos principais produtos do IMPA. A divulgacdo realizada pela imprensa é
fundamental para incentivar a participacdo macica dos alunos e contribuir com o sucesso do
evento. Outro exemplo da influéncia dos stakeholders é o papel da comunidade cientifica, que
avalia a qualidade dos artigos produzidos pelo IMPA submetidos a publicacéo.

Figura 10 — Principais aspectos do contrato de gestdo MCTIC/IMPA sob a perspectiva
da teoria do stakeholder a partir dos dados da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de Freeman (1984).
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Essa atuacdo do IMPA para atender seus multiplos stakeholders decorre do fato de que
muitos deles fornecem insumos essenciais ao desempenho do contrato de gestdo, evidenciando
uma dependéncia do IMPA em relacdo a esses atores. Segundo os entrevistados, além do
MCTIC, muitos outros stakeholders fornecem insumos essenciais aos produtos e resultados
previstos no contrato de gestdo. Esses insumos nem sempre sdo financeiros, como € o caso da
mé&o de obra dos pesquisadores ou do reconhecimento do Instituto perante a sociedade. Assim,
em decorréncia da diversidade de atores e de insumos essenciais, essa relacdo de dependéncia
torna-se um tanto quanto complexa sob uma perspectiva exclusiva da teoria da agéncia.

Sobre esse aspecto especifico, a teoria da dependéncia de recursos (PFEFFER;
SALANCIK, 1978) contribui para a compreenséo da atuagdo do IMPA no sentido de atender
seus stakeholders visando assegurar o suprimento de recursos essenciais. Sob a perspectiva da
teoria da dependéncia de recursos, os gestores do IMPA usam seus conhecimentos e habilidades
para construir relacionamentos externos que assegurem o suprimento dos insumos essenciais.
Logo, nesse aspecto especifico, a teoria da dependéncia de recursos também pode
complementar a capacidade explicativa da teoria da agéncia, que ignora a capacidade dos
gestores do Instituto em lidar com contingéncias externas.

Figura 11 — Principais aspectos do contrato de gestdo MCTIC/IMPA sob a perspectiva
da teoria da dependéncia de recursos a partir dos dados da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de Pfeffer e Salancik (1978).

Outro aspecto a ser considerado na compreensdo do processo de accountability do
IMPA ¢ a existéncia de uma convergéncia entre as finalidades do Instituto e o MCTIC. Esse
alinhamento de interesses ndo foi previsto pela teoria da agéncia, que pressupde um conflito de
interesses entre principal e agente, abre espaco para a teoria do stewardship. Sob a perspectiva
dessa teoria, os gestores do IMPA atuam em conformidade com os interesses do MCTIC,

buscando os resultados pactuados no contrato de gestdo a partir de uma postura colaborativa.
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Cabe destacar que essa relagdo é caracterizada sobretudo pelo alto grau de confianca
depositado pelo MCTIC sobre o IMPA. A maior evidéncia dessa confianca € a forma de
controle prevista: finalistico. Essa forma de controle, prevista na Lei n® 9.637/98, que dispde
sobre a qualificacdo de entidades como organizacdes sociais, € realizada a posteriori com
énfase nos resultados, sem qualquer hierarquia entre as partes. Assim, ao executar sua politica
publica por meio do modelo de organizacdo social, 0 MCTIC langca mdo de um controle
processual e concomitante, partindo do pressuposto de que hd uma sintonia de interesses.

Figura 12 — Principais aspectos do contrato de gestdo MCTIC/IMPA sob a perspectiva
da teoria do stewardship a partir dos dados da pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de Donaldson e Davis (1991).

Diante do exposto, a partir dos dados analisados, é possivel sumarizar as principais
caracteristicas da governanca do IMPA (e de seu processo de accountability) no ambito do
contrato de gestdo firmado com o MCTIC: (i) influenciada por multiplos stakeholders; (ii)
muitos desses stakeholders possuem recursos essenciais aos objetivos do Instituto, formando
uma complexa relacdo de dependéncia; (iii) alto nivel de confianca e alinhamento de objetivos
entre MCTIC e IMPA; e (iv) baixos custos de agéncia, uma vez que as avaliacdes realizadas
pelo érgdos de controle ndo sdo remuneradas pelo IMPA nem pelo MCTIC.

Essas caracteristicas sugerem que o processo de accountability do Instituto deve ser
interpretado sob a perspectiva do quadrante superior direito (CC) do modelo de abordagem
multitedrica de governanca proposto por Christopher (2010), Figura 13. Esse modelo prevé
quatro possibilidades para compreender a governanga, sob a perspectiva integrada de quatro
teorias distintas: a teoria da agéncia, a teoria do stewardship, a teoria do stakeholder e a teoria
da dependéncia dos recursos. O enquadramento no modelo ocorre de acordo com as
caracteristicas apresentadas pela organizacdo quanto: (i) aos custos de agéncia; (ii) a quantidade
de stakeholders; (iii) a complexidade da dependéncia de recursos; e (iv) ao alinhamento de

objetivos e confianga entre as instituicoes.
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Figura 13 — Posicao do IMPA no modelo de abordagem multitedrica para governancga.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir do modelo proposto por Christopher (2010).

Segundo Christopher (2010), a organizagédo posicionada no quadrante superior direito
pode recorrer a uma combinacdo da teoria da agéncia com a teoria do stewardship para
desenvolver e implementar seus mecanismos e processos de governanga, entre 0s quais o
processo accountability estd incluido. O autor sugere que esses mecanismos devem enfatizar
mais as recompensas intrinsecas e processos de capacitacdo e menos as recompensas
extrinsecas e processos de monitoramento e controle.

O autor, em consonancia com Roberts (2001), entende que nessas organizacdes, cuja
forma de governanca € complementar, devem ser predominantes os processos de accountability
“socializantes”, baseados na ampla divulgacdo de informac6es para o publico externo, de modo
a atender a extensa base de stakeholders. Entretanto, no caso de eventuais conflitos, os
mecanismos de mercado, caracteristicos da relacdo de agéncia, podem atuar subsidiariamente,

como uma espécie de dispositivo de seguranca.

4.7 A influéncia da accountability sobre os resultados

Uma vez compreendido o processo de accountability do IMPA no a&mbito do contrato
de gestdo firmado com o MCTIC a partir de uma abordagem multiteorica, buscou-se, nos

paragrafos a seguir, averiguar a influéncia desse processo de accountability sobre os resultados
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previstos no contrato de gestdo. Para alcancar tal objetivo, os dados da pesquisa, especialmente
aqueles obtidos mediante entrevista e questionario, foram analisados a luz da abordagem
multitedrica proposta por Christopher (2010). Assim, nos paragrafos a seguir, buscou-se
evidenciar, a partir de diversificadas perspectivas, a eficicia da accountability do IMPA para o
alcance dos resultados pactuados no contrato de gestéo.

Simplificadamente, pode-se dizer que o IMPA presta contas dos resultados alcan¢ados
no ambito do contrato de gestdo firmado com o MCTIC por meio dos seguintes instrumentos:
(i) demonstrativos financeiros e contabeis; (ii) relatorios de execucdo; e (iii) relatorios de
gestdo. Os demonstrativos financeiros e contdbeis devem ser avaliados pela auditoria
independente mediante parecer. Os relatdrios de execucgdo, que informam sobre a realizacdo
dos produtos e resultados pactuados, sdo analisados pela comissao de avaliacdo, formada por
especialistas da area. Essa avaliacdo subsidiara a analise do MCTIC sobre o cumprimento do
objeto do contrato de gestdo. Os relatdrios de gestdo, que trazem informacdes sobre o
desempenho e conformidade da gestdo dos responsaveis pelo IMPA, sdo analisados pelos
orgdos de controle interno (CGU) e externo (TCU).

Em relacdo aos érgdos de controle, compete a CGU realizar auditorias periodicas para
verificar o alcance dos resultados pactuados, a conformidade da gestdo e a consisténcia e
qualidade dos controles internos do IMPA por meio de relatérios de auditoria, certificados de
auditoria e pareceres conclusivos. Esses instrumentos, juntamente com o relatério de gestdo
elaborado pelo IMPA, integram o processo de contas do Instituto, que sera julgado pelo TCU,
conforme competéncia prevista na Constituicdo Federal. As contas serdo julgadas: (i) regulares,
quando expressarem a exatiddo dos demonstrativos contabeis, bem como a legalidade, a
legitimidade e a economicidade dos atos de gestdo; (ii) regulares com ressalva, quando
evidenciarem impropriedade de natureza formal de que ndo resulte danos ao Erario; ou (iii)
irregulares, quando comprovado ato de gestdo ilegal, ilegitimo ou antieconémico, desvio de
dinheiro, bens ou valores publicos, infracdo as normas, omissdo no dever de prestar contas, etc.

Quanto ao relatério de gestdo e demonstrativos contabeis e financeiros, os dados
colhidos mediante entrevista sugerem que a mera publicagdo, por si s6, ndo contribui para o
alcance dos resultados pactuados no contrato de gestdo. Segundo os entrevistados, a publicacédo

desses documentos contribui para a transparéncia, que, por sua vez, fomenta o controle social.

A publicacéo é a transparéncia da organizagdo social para que a gente saiba, para que
a sociedade saiba, 0 que esta sendo investido ali... eu vejo isso..., mas eu ndo sei como
ajuda a alcancar o objetivo [resultados pactuados] (ENTREVISTADO 2, 2017).

Eu acho que [a publicagcdo do relatorio de gestdo e dos demonstrativos] ajuda
diretamente no quesito da transparéncia. A publicacdo disso torna acessivel para a
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sociedade como estdo sendo aplicados os recursos, 0 que estd sendo executado no
exercicio, o que eventualmente ndo foi executado... (ENTREVISTADO 4, 2017).

A publicacéo da visibilidade a execucdo dos recursos: a sociedade vai ter acesso a
informagdo, vai saber como o IMPA, a principio, esta aplicando o recurso e se esta
aplicando no que deveria aplicar ou ndo... (ENTREVISTADO 6, 2017).

[...] ¢ uma forma de vocé fomentar o controle social que é umas das premissas do
instituto do contrato de gestdo, nao é sd a partir desse instrumento que se da, que é
possivel se da o contrato... O controle social, isso € umas das partes, mas através dele
é um elemento, esse é um elemento que auxilia nessa importante funcdo de controle
(ENTREVISTADO 8).

Sob a perspectiva da teoria do stakeholder, a anélise dos dados primarios sugere que o
IMPA deve atender aos interesses de todos seus stakeholders para melhorar seus resultados,
especialmente da sociedade, que contribui para a legitimacdo do Instituto perante os demais
stakeholders. Assim, em decorréncia do carater instrumental do reconhecimento do Instituto
perante a sociedade, uma vez que favorece o recebimento dos demais insumos, a publicacdo do
relatdrio de gestdo e dos demonstrativos contabeis e financeiros, sob a perspectiva da teoria da
dependéncia de recursos, visa a mitigacdo do risco de que a auséncia desse recurso
(legitimacao) prejudique os resultados do IMPA.

Sob o prisma da teoria da agéncia, em um eventual conflito de interesses entre IMPA e
MCTIC, a publicagdo do relatorio de gestdo e dos demonstrativos contébeis e financeiros atua
como um mecanismo de reducdo da assimetria de informagdes, principalmente em relacdo aos
resultados realizados e a gestdo dos insumos recebidos. Por outro lado, caso a atuacdo do IMPA
esteja alinhada com os interesses do MCTIC, a publicagdo desses documentos contribui no
sentido de evidenciar oportunidades de melhoria para a estrutura em que o Instituto esta inserido

visando a melhoraria seus resultados, conforme a teoria do stewardship.

Ainda com relacdo a publicacdo relatério de gestdo e demonstrativos contabeis e
financeiros, os dados colhidos mediante questionario mostram que mais de 60% dos
respondentes concordam que a publicacdo desses documentos favorece o alcance dos

resultados, entretanto o maior indice de concordancia é em relacdo ao relatdrio de gestéo.

Nesse sentido, um dos entrevistados manifestou a mesma percepcao sobre a diferenca
entre a contribuicdo do relatério de gestdo e a contribuicdo dos demonstrativos contabeis e

financeiros para o alcance dos resultados pactuados:

[...] sobre demonstrativo financeiro e contabil, eu nunca achei que esse instrumento é
muito efetivo para prestacdo de contas de organizacdo social, a gente garante
integridade dos dados contabeis, integridade do sistema contabil até um certo ponto,
mas do ponto de vista da execugdo do objeto, do mérito do que estd lidando com
contrato de gestdo esses instrumentos sdo de pouquissima valia, o relatério anual de
gestdo eu ja entendo que ele sim ja agrega valor no processo de prestagdo de contas
porque ali o IMPA tem todo espaco, toda liberdade de colocar as suas a¢@es e as suas
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atividades realizadas durante o exercicio, quais foram os trabalhos e as linhas
desenvolvidas, quais foram os resultados atingidos [...] (ENTREVISTADO 5, 2017).

Quanto as avaliacOes realizadas pelo 6rgao supervisor do contrato de gestdo (MCTIC),
os dados colhidos mediante entrevista enfatizaram a importancia do feedback na realizacdo dos
resultados previstos no contrato de gestdo. Segundo os entrevistados, essa retroalimentacdo da

execuc¢do do contrato de gestdo favorece o alcance dos produtos e resultados pactuados.

Sem duvidas [as avaliagdes realizadas pelo MCTIC contribuem com os resultados do
contrato de gestdo]. O ministério é muito cuidadoso em escolher os membros da
comissdo, tenta selecionar pessoas que sejam pesquisadores. [A sele¢do] aborda
varios aspectos: pessoas que sejam da area das ciéncias, pessoas que sejam da area da
gestdo, pessoas da area publica, etc.[...] trazer pessoas externas para obter essa visao
do funcionamento... com certeza, a organizacdo social tira muita vantagem dessa
visdo... (ENTREVISTADO 2, 2017).

[...] a obrigatoriedade de serem feitas avaliagdes anuais [realizadas pela comisséo de
avaliagdo] teria como objetivo estar sempre verificando se o que foi pactuado no
contrato de gestdo estd de fato ocorrendo, entdo no meu modo de ver elas séo
essenciais, e contribuem sim para melhoria e para o alcance dos resultados.[...] eu
entendo que avaliagdo ela da um feedback para o IMPA entender o que ele esta
executando, se est4 de acordo com o que foi pactuado do ponto de vista do 6rgéo
supervisor, que é o maior interessado no contrato de gestdol...] entdo a organizacdo
social tem como adequar a execucdo daquela acdo para que ela no futuro passe a
atender melhor a expectativa do drgdo supervisor (ENTREVISTADO 4, 2017).

Ajudam no momento em que sdo bem realizadas. [...] se realizar uma avaliacdo
sincera, correta, vocé vai conseguir ajustar rumos. Agora, se faz avaliacdo que sempre
vai estar com nota maxima, nota maxima, nota maxima, ndo vai adiantar para nada.
Ela [a avaliacdo] é tdo produtiva quanto tem que ser realista. Entdo uma avaliacdo
realista bem-feita, criticando o que tem que ser criticado, elogiando o que tem que ser
elogiado, ha um retorno porque vocé interfere no processo. Nesse monitoramento,
vOcé consegue atuar nas estruturas do processo (ENTREVISTADO 7, 2017).

A retroalimentacdo do contratado (IMPA) durante a execucdo do objeto do contrato de
gestdo favorece a realizacdo de ajustes visando melhores resultados. Caso esses ajustes estejam
relacionados a um possivel conflito de interesses com o contratante (MCTIC), a teoria da
agéncia diz que essa retroalimentacdo reduzird a assimetria de informacdes entre IMPA e
MCTIC, viabilizando a implementacdo dos controles necessarios ao realinhamento de
interesses. Porém, se a causa dos ajustes ndo estiver relacionada a divergéncia de interesses,

conforme propde a teoria do stewardship, sera possivel implementar melhorias na gestao.

Ainda sobre as avaliagbes realizadas no ambito do MCTIC, a despeito do
reconhecimento pelos entrevistados da capacidade dos membros da comissdo de avaliagdo e
respectivo potencial para melhoria dos resultados, cabe destacar que, na pratica, a efetividade

das avaliagdes realizadas pela referida comissdao nédo foi consenso entre os entrevistados.

Essa avaliacdo periddica que é feita por uma comissao de avaliagdo qualificada, em
tese, é para gerar insumos para melhorar o resultado do contrato. Foi até o que a gente
conversou anteriormente. Desde que essas recomendacfes passem por uma analise da
possibilidade de implementagdo tanto pelo érgao supervisor, quanto pela organizagao
social. Na pratica a gente vé& que existe uma comissao de avaliacéo, sim. Se vocé for
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olhar o curriculo dessa comissdo, sdo pessoas realmente gabaritadas que ao final
propdem recomendacbes que ndo sdo implementadas. Ela ndo consegue atingir o seu
papel. [...] até onde eu sabia, [a comissdo] ndo tinha conseguido atingir o seu papel,
de contribuir com o resultado que incrementa a melhoria continua do contrato. Mas
ha um potencial sim ... e deveria, né? A comissdo de avaliagdo, como o proprio nome
esta dizendo, [deve] avaliar os resultados do contrato, gerar insumos para
retroalimentar esse sistema (ENTEVISTADO 3, 2017).

Essa percepcdo tambeém foi observada na comparacdo dos dados colhidos por meio de
questionario. Verificou-se que o percentual de respondentes que concordam que as avaliagdes
realizadas pelo MCTIC contribuem com os resultados pactuados €, aproximadamente, 5%
menor em relacdo ao percentual de respondentes que concordam que a elaboragéo e publicacéo
do relatorio de gestdo contribui para o alcance desses resultados.

Quanto a atuacdo dos 6rgdos de controle, a analise documental realizada evidenciou que
a atuacdo da CGU e do TCU busca, de uma maneira simplificada, identificar pontos criticos na
gestdo dos recursos federais recebidos pelo IMPA a partir de auditorias e avaliagbes. Esses
pontos criticos podem estar relacionados a aspectos de legalidade, legitimidade,
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade. No ambito da CGU, sdo propostas
recomendacdes para atenuar 0s pontos criticos, cujo atendimento é facultativo, visando a
melhoria da gestdo ou a solugédo das impropriedades ou irregularidades constatadas. No ambito
do TCU, além das recomendacfes, podem ser elaboradas determinac@es, cujo atendimento é
compulsorio, além da possibilidade de aplicacdo de multas aos responsaveis pela gestao.

Quando constatados pontos criticos relacionados aos aspectos de legalidade ou
legitimidade, tais como os casos de desvio de recursos ou fraude, evidencia-se o desalinhamento
de interesses entre contratante (MCTIC) e contratada (IMPA). Nesses casos, a teoria da agéncia
mostra-se mais adequada para explicar a atuacdo dos érgdos de controle, uma vez que sua
atuacdo visa adequar o comportamento dos agentes que atuam em nome do IMPA aos interesses
do MCTIC, mais especificamente, aqueles relacionados aos produtos e resultados pactuados no
contrato de gestéo celebrado.

Quando constatados pontos criticos relacionados aos aspectos de economicidade,
eficécia, eficiéncia e efetividade, verificou-se, a partir da analise documental, que a atuacdo dos
orgdos de controle visa contribuir para a melhoria do desempenho do IMPA na execucdo do
contrato de gestdo. Nesses casos, ndo ha um conflito de interesses evidente entre contratante e
contratado, logo ndo se busca modificar radicalmente o comportamento do Instituto ou de seus
agentes, apenas torna-los mais econémicos, eficazes, eficientes ou efetivos. Nesses casos, a

teoria do stewardship mostra-se mais adequada para explicar a atuacéo dos 6rgéos de controle,
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uma vez que eles buscam melhorar aspectos da estrutura em que o IMPA esté inserido, tendo
em vista o alinhamento de objetivos entre o Instituto e o MCTIC.

Esse entendimento sobre a adequacdo da teoria da agéncia do stewardship para explicar
a atuacao dos Orgdos de controle é coerente com a proposta de Christopher (2010). Segundo o
autor, organizages com as caracteristicas apresentadas pelo IMPA, apresentadas no topico
anterior, podem desenvolver e implementar mecanismos e processos de governanca baseados
em uma combinacdo dessas teorias. Esses mecanismos e processos devem estar associados mais
a recompensas intrinsecas e processos de capacitacdo do que a processos de controle e
monitoramento, de modo a atender as particularidades de sua propria cultura institucional.

Ainda quanto aos 6rgéos de controle, os dados primarios obtidos mediante entrevista
sugerem que a atuacdo desses 6rgdos junto ao IMPA contribui, mesmo que indiretamente, para
o0 alcance dos produtos e resultados pactuados no contrato de gestao celebrado com o MCTIC.
Sob a perspectiva da teoria da agéncia, os entrevistados mencionaram a aplicagéo de multas, as
contas julgadas irregulares e outras formas de san¢des utilizadas pelos 6rgdos de controle para
assegurar a conformidade da atuacdo do IMPA com o que foi pactuado e com a legislacdo
vigente. Sob a perspectiva do stewardship, também foram mencionadas pelos entrevistados

atuacGes dos 6rgdos de controle que visam melhorar o desempenho do Instituto.

Eu acredito que as auditorias realizadas pela CGU ajudam [0 alcance dos resultados
pactuados] porque trazem o olhar de outro drgdo, com enfoque um pouco diferente da
comissdo de avaliagdo... Os 6rgdos de controle tém o viés do controle, que tem
também, no caso das organizagdes sociais, a preocupagao com resultado, mas também
olho aspectos que no meu entender ficam de fora da comissdo de avaliacdo:
regularidade de como s&o aplicados o0s recursos, as areas em que estdo sendo
aplicadas, a equacdo disso com todos 0s normativos que rege a relagdo entre 6rgao
supervisor e a organizacdo social (ENTREVISTADO 4, 2017).

Sim [as auditorias realizadas pela CGU], da mesma forma que a comissdo [de
avaliag8o] contribuem [com os resultados pactuados] porque trazem um olhar externo
sobre a execucéo efetuada [...] o papel [da CGU] seria de verificagdo do cumprimento
do que ele esta estabelecido [no contrato de gestdo] e da conformidade no uso dos
recursos: se eles [IMPA] estdo aplicando de acordo com a legislagdo deles, e se a
legislagdo deles €& compativel com a legislagdo federal de wuso dos
recursos(ENTREVISTADO 6, 2017)

Eu acredito que sim, eu acredito seriamente que sim, porque assim, é mais uma
instancia de controle que vocé coloca, entdo o IMPA como qualquer outra organizagdo
social, além da sociedade que ele deve prestar contas, além do ministério, tem mais o
tribunal de contas, ou seja, como é que eu posso te expressar isso, basicamente é isso,
vocé tem mais uma camada de controle, é mais um elemento em que a unidade vai
ter que se preocupar com o compliance, com o accountability, com todos os aspectos
de controle implementar as rotinas para que... 0 melhor funcionamento da unidade, na
minha opinido sim, o julgamento das contas do IMPA, bem como das outras
organizag0es sociais pelo TCU, é um elemento positivo para alcance dos resultados
do instituto (ENTREVISTADO 8, 2017).
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Alguns entrevistados, ao discorrer sobre a eficicia da atuacdo do TCU para o alcance
dos resultados do contrato de gestdo, enfatizaram a importancia da atuacdo conjunta e
coordenada dos 6rgdos de controle. Foi destacada a atuagdo da CGU no sentido de subsidiar as

o0 julgamento das contas do IMPA pelo TCU, além de subsidiar suas préprias acdes de controle.

[O julgamento das contas do IMPA pelo TCU] contribui sim [para o alcance dos
resultados pactuados] porque eu acho que o julgamento € uma etapa subsequente da
auditoria da CGU, ha ao todo uma cadeia de controle que vai culminar no julgamento
da prestacdo de contas da organizacgdo social, entdo assim, os apontamentos feito pela
CGU séo analisados no &mbito do TCU, e muitas vezes referendados através de
determinagdes e deliberacBes, do acorddo que passam a ter uma forca quase que
normativa, porque obrigam de certa forma a implementagdo daquelas medidas que
foram identificadas primeiramente pela CGU e também em conjunto pela analise do
TCU ou complementadas por suas determinagoes... (ENTREVISTADO 4, 2017).

[O julgamento das contas do IMPA pelo TCU] contribui [para o alcance dos
resultados pactuados] em dois momentos. O primeiro no momento preventivo, que é
o risco de levar uma multa do Tribunal de Contas da Unido. Isso ja d& aquele impacto
moral, aquele receio, um temor de levar uma multa do Tribunal de Contas da Uni&o,
o temor de ter o seu CPF maculado, porque, via de regra, os dirigentes dessas unidades
sdo cientistas, pesquisadores. Eles [dirigentes] ndo querem expor seu CPF a ter uma
macula, uma multa, uma ressalva do Tribunal de Contas da Unido. Entdo tem esse
temor do préprio Tribunal. E o segundo [momento] é a ajuda das préprias
recomendagdes da CGU. O Tribunal pode absorver essas recomendacdes ou criar
novas e também consignar determina¢des (ENTREVISTADO 7, 2017).

Entretanto, também cabe destacar que a eficacia da atuacdo dos 6rgdos de controle para
o alcance dos resultados pactuados no contrato de gestdao ndo é consenso entre o0s entrevistados.
O enfoque dos 6rgdos de controle em aspectos relacionados a legalidade, em detrimento da

execucdo do contrato, foi objeto de critica dos entrevistados:

Eu entendo que a CGU poderia atuar um pouco mais em auditorias que ndo sejam
auditorias anuais de contas, porque nessas auditorias a gente tem muito foco no
exercicio, muito foco na verificacdo da legalidade dos atos praticados por aqueles
gestores que geriram recurso publico naquele exercicio, € um olhar, € uma 6tica um
pouco distante da realidade que tem que ser uma auditoria. Uma avaliagdo da
execucdo dos recursos publicos aportados em uma organizacao social eu entendo que
uma linha que seria mais adequada, seria um acompanhamento concomitante a
execucdo do recurso: visitas técnicas mais periddicas in loco 14 no IMPA, fazer
algumas avaliac@es, algumas entrevistas com outros players globais que tem o0 mesmo
nivel de conhecimento e de atuacdo do IMPA captando a opinido e a percepcao desses
outros players, da importancia do IMPA, entendeu, o quanto o IMPA esta sendo
efetivo na comunidade internacional de pesquisa matematica, eu acho que essa seria
uma linha adequada... (ENTREVISTADO 5, 2017).

Nesse sentido, os dados obtidos mediante questionario evidenciaram que, apesar de 57%
dos respondentes ou mais concordarem com a eficacia dos 6rgéos de controle para o alcance
dos resultados do contrato de gestdo, esse percentual é relativamente menor quando comparado
com as demais formas de accountability, tais como a avalia¢do realizada no ambito do MCTIC

e publicacao dos relatorios de gestdo e dos demonstrativos contabeis e financeiros.
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Quadro 16 — Percepcao dos atores sobre a influéncia do processo de accountability do
IMPA sobre o alcance dos resultados pactuados no contrato de gestao.

ENTREVISTAS QUESTIONARIOS
Contribui para os resultados do Contribui para os resultados do
ACCOUNTABILITY contrato de gestéo contrato de gestdo
Diretamente Indiretamente | Concordancia Concordancia
ou com ressalva Total Parcial
Publicacdo dos . Ea- 0 0
demonstrativos El B4 6 E7 35% 33%
Publicagdo do 0 0
relatorio de gestéo ES E7 45% 25%
3 issa El; E2; E4; E5;
Atuagao dg Comissao £7 37% 8%
de avaliacéo E6
o El; E2; E4; EG6;
Auditorias da CGU . E3 27% 30%
E7; E8
Julgamento das E1; E2; E4; ET; , o .
contas pelo TCU E8 E3; E6 22% 37%

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa, conforme Quadros 7, 8 e 9.

Em relacdo ao percentual relativamente menor de respondentes do questionario que
concordam com a eficécia da atuacdo dos 6rgaos de controle para alcance dos resultados do
contrato de gestdo, cabe destacar que, devido a capilaridade e abrangéncia de sua atuacéo do
IMPA, a maior parte dos respondentes é composta de alunos, pesquisadores e funcionarios do
préprio Instituto. Sendo assim, tendo em vista a proximidade entre grande parte dos
respondentes do questionario e o IMPA, ja era esperada uma percep¢do maior da eficicia dos

instrumentos e mecanismos de accountability implementados pelo préprio Instituto.

Por outro lado, observa-se um quantitativo relativamente menor de respondentes das
entrevistas que entendem que os instrumentos e mecanismos de accountability implementados
pelo IMPA contribuam, direta ou indiretamente, para os resultados pactuados no contrato de
gestdo. Essa percepcdo também ja era esperada, uma vez que 0s respondentes possuem ou

possuiam vinculo com o MCTIC, ou com os 6rgaos de controle ou com ambos.

A despeito das variagdes nas percepcdes dos diversos atores, 0s dados sugerem, de modo
geral, que a atuacdo dos orgdos de controle contribui para o alcance dos resultados pactuados
entre MCTIC e IMPA no contrato de gestdo, mesmo que indiretamente ou parcialmente. Assim,
sob uma perspectiva combinada da teoria da agéncia e do stewardship, a atuacdo desses 6rgaos
pode funcionar ora como mecanismo de redugdo da assimetria de informacOes, caso seja

verificado um conflito de interesses entre MCTIC e IMPA; ora como uma especie de
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consultoria, que aponta oportunidades de melhoria visando melhorar o desempenho do Instituto
no ambito do contrato de gestdo, caso ndo haja conflito de interesses. Nesse sentido, cabe
mencionar a atuacao da comissdo de avaliacdo, que propde recomendacdes visando a melhoria

do desempenho do IMPA no ambito do contrato de gestao.

Sob uma perspectiva combinada da teoria da dependéncia de recursos e do stakeholder,
0s orgéos de controle e a comissdo de avaliagdo apresentam elevado potencial para contribuir
com os resultados do contrato de gestdo uma vez que sua atuacdo esta diretamente relacionada
ao fornecimento de insumos essenciais aos produtos e resultados previstos no instrumento, tais
como recursos financeiros e legitimidade. Um parecer contrario dos 6rgdos de controle ou da
comisséo de avaliacdo pode resultar na suspensao da celebragdo dos termos aditivos ao contrato
de gestdo ou até mesmo sua rescisdo, inviabilizando o fluxo financeiro e, consequentemente,
0s produtos e resultados pactuados. Por outro lado, um parecer favoravel pode melhorar a
reputagdo do IMPA perante a sociedade, aumentando sua legitimidade e catalisando a obtengéo

de novos insumos perante os demais stakeholders.

Portanto, diante do exposto, a partir de uma perspectiva multiteérica, foi possivel
investigar de que forma o processo de accountability entre o IMPA e o MCTIC tem
influenciado o alcance dos resultados pactuados no contrato de gestdo, objetivo geral do
presente estudo. De uma forma bastante resumida, pode-se dizer que esse processo de
accountability afeta o alcance desses resultados por meio de avaliagbes que identificam
oportunidades de melhoria do desempenho do Instituto, bem como por meio de procedimentos
de controle que buscam o alinhamento do comportamento do Instituto aos interesses do
Ministério, no caso de eventual conflito. Além disso, o processo de accountability entre o IMPA
e 0 MCTIC influencia os resultados do contrato de gestdo, uma vez que visa assegurar o fluxo

de recursos essenciais mediante o atendimento de seus maltiplos stakeholders.

4.8 Representacdo Pictdrica para a accountability IMPA/MCTIC

A partir dos resultados da pesquisa, foi realizado um esforgco no sentido de propor um
novo instrumento de accountability para o MCTIC/IMPA, visando auxiliar a gestdo desse
processo. A ideia é que esse instrumento ajude a subsidiar a tomada de decisdo no ambito do
IMPA, bem como do MCTI, por meio de uma visdo holistica e integrada dessa accountability,
compreendendo seus aspectos mais relevantes e os principais atores envolvidos, conforme a

Figura 14, a seguir.
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Figura 14 — Representacdo pictdrica para a accountability MCTIC/IMPA
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Fonte: elaborado pelo autor a partir da analise dos dados primarios e secundarios colhidos na pesquisa.

A representacdo proposta tem como base a relagdo de agéncia decorrente do contrato de
gestdo celebrado entre 0o MCTIC e o IMPA. Essa relacdo contratual esta representada por meio
dos produtos e resultados entregues ao MCTIC em troca dos insumos necessarios. Também
esta representada a assimetria informacional inerente a relacdo principal-agente, caracteristica
da teoria da agéncia.

Ainda estdo representados no instrumento trés grupos de stakeholders, responsaveis
pelo fornecimento de importantes recursos no processo de accountability MCTIC/IMPA. O
primeiro grupo, composto pelo Ministério da Educacéo, doadores, agéncias de fomento e outras
esferas de governo, fornece insumos necessarios aos produtos e resultados do contrato de
gestdo. O segundo grupo, composto pela imprensa, sociedade e a comunidade cientifica, pode
melhorar (ou piorar) a reputacao do Instituto, potencializando (ou prejudicando) a captacao dos
recursos necessarios aos produtos e resultados previstos no contrato de gestdo. O terceiro e
ultimo grupo, composto pelos 6rgdos de controle, Ministério Pablico, auditorias independentes
e comissdo de avaliacdo do contrato, atuam no sentido de reduzir a assimetria de informagéo,
assegurando o alinhamento entre a atuacdo do contratado (IMPA) e os interesses do contratante
(MCTIC).

Observa-se que a representacéo busca representar os principais aspectos relacionados a
teoria da agéncia, porém complementada por outras, tais como a teoria do stakeholder e a teoria
da dependéncia dos recursos. Assim, a representacao procura representar os principais fatores
a aspectos a serem considerados na execugédo do contrato de gestdo celebrado entre o IMPA e

0 MCTIC, com o objetivo de subsidiar a atuacdo dos gestores do Instituto.
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Em relagdo a forma de prestacdo de contas vigente, vislumbra-se uma oportunidade de
melhoria no que se refere aos stakeholders que fornecem insumos de legitimidade ao IMPA:
comunidade, imprensa e comunidade cientifica. A partir das analises realizadas no decorrer da
pesquisa, a importancia desses atores destacou-se de forma recorrente na percepcdo dos
entrevistados e respondentes do questionario.

Assim, tendo em vista que a maior parte dos instrumentos de accountability sdo
essencialmente técnicos e direcionados a publicos especificos (ministério supervisor, rgédos de
controle, contadores etc.), seria interessante considerar a possiblidade de publicar instrumentos
de prestagdo de contas com uma linguagem simplificada, mais acessivel e menos técnica. A
publicacdo de uma versdo simplificada do relatorio de gestdo ou de execucao, consolidando os
resultados do Instituto e demonstrando, de forma clara, a vinculacao entre 0s recursos recebidos

e os resultados entregues pode ser uma boa alternativa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Sobre o processo de accountability entre o0 IMPA e o MCTIC pode-se dizer que, em
razdo de sua complexidade, decorrente sobretudo da multiplicidade de fatores e de stakeholders
envolvidos, a perspectiva multitedrica mostrou-se adequada, suprindo as limitacGes de uma
abordagem focada em uma Unica teoria. Logo, pode-se dizer que a agenda de pesquisa proposta
por Christopher (2010), ao menos em parte, foi atendida, uma vez abordagem multiteérica
apresentou alguma capacidade explicativa para a complexa configuracdo organizacional do
IMPA, que combina as caracteristicas das entidades publicas e das entidades privadas. Assim,
0 estudo foi aprofundado, de modo a vincular as forcas de influéncia mais amplas do Instituto
COM Seus mecanismos e processos de governanga.

Ainda sobre o processo de accountability entre o IMPA e o MCTIC, cabe destacar que
os dados primarios evidenciaram, de forma recorrente, duas questdes: a relevancia da
transparéncia do Instituto na execucdo do contrato de gestdo e o papel da sociedade como
stakeholder desse processo.

Em relacdo a transparéncia, praticamente todos os entrevistados discorreram sobre a
importancia da disponibilidade das informac6es, bem como da clareza das mesmas. Além disso,
a transparéncia do IMPA foi corroborada pela percep¢do da grande maioria dos respondentes
do questionario, cerca de 78% deles. Em relagdo a sociedade, tanto os entrevistados quanto 0s
respondentes do questionario enfatizaram a importancia de o Instituto prestar contas a sociedade
dos resultados alcancados mediante a aplicacdo de recursos publicos. Essa énfase na
transparéncia e na sociedade remete ao conceito de accountability societal, que pressupfe a
acessibilidade de informacdes e a participacdo da sociedade no processo de monitoramento das

politicas publicas.

Tal entendimento € coerente com a proposta de Roberts (2001) no sentido de que nas
organizagbes com as carateristicas do IMPA devem ser predominantes 0s processos de
accountability “socializantes”, baseados na ampla divulga¢do de informagdes para o publico
externo, de modo a atender a extensa base de stakeholders. Logo, é recomendavel que o
Instituto continue implementando e aprimorando seus mecanismos de transparéncia de modo a

fortalecer ainda mais o controle social.

Como recomendacdo, a pesquisa prop0e a utilizacdo de uma representagéo pictdrica do

processo de accountability decorrente do contrato de gestao celebrado entre o IMPA e o MCTIC
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para subsidiar a tomada de decisdo tanto no ambito da entidade quanto no &mbito do respectivo
ministério supervisor por meio de uma visdo mais abrangente e integrada desse processo,

conforme foi apresentado no Gltimo topico dos resultados.

Como agenda de pesquisa, sugere-se a validacdo da abordagem multitedrica proposta
por Christopher (2010) nas demais entidades qualificadas como organizagdes sociais e que
possuem contrato de gestdo vigente com o MCTIC, bem como outras entidades sem fins
lucrativos que possuem um relacionamento relevante com o Governo, seja no nivel federal,
estadual ou municipal. Ainda como agenda de pesquisa, se sugere a adaptacdo ou customizacgéo
da representacdo pictorica proposta a realidade de outras organizagGes sociais, de modo a
ampliar a profundidade do estudo e vincular as forgas de influéncia mais amplas de uma

organizagdo com seus mecanismos e processos especificos de governanca.

Sobre as limitagOes da presente pesquisa, destacamos que, em virtude de questdes
operacionais, foram entrevistados apenas oito atores do processo de accountability objeto do
presente estudo. A despeito da representatividade do papel desses atores e de seu perfil
transversal, caracterizado por vinculos com mualtiplas instituicdes (ndo necessariamente
concomitantes), um numero maior de entrevistados, principalmente vinculados ao IMPA,

poderia agregar maior valor a pesquisa, bem como mitigar eventuais vieses.
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ANEXO | - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Essa entrevista faz parte de um estudo sobre a relacdo Estado e sociedade, que estd sendo
realizado por Herold Ahrens, aluno de mestrado do Programa de POs-Graduacdo em
Administracdo da Universidade de Brasilia (UnB), sob a supervisdo da Dra. Suylan de Almeida
Midlej e Silva, professora do referido programa.

O objetivo do estudo € verificar em que medida o processo de prestacdo de contas do IMPA
contribui para o alcance dos resultados pactuados no contrato de gestdo firmado com o
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacoes.

A identidade do entrevistado sera mantida sob sigilo e suas respostas serdo divulgadas de modo
que ndo seja possivel sua identificacdo. Os dados obtidos nessa pesquisa serdo utilizados para

fins estritamente académicos e publicacdo em periddicos cientificos.

Destacamos que sua participacdo € voluntaria e de extrema importancia para que os objetivos

da pesquisa sejam alcangados.
Desde ja agradecemos sua valiosa contribuicao.
QUESTOES

1- [OEZ1]. Quais sdo os produtos (bens e servicos) e resultados obtidos pelo IMPA mediante
a aplicacao dos recursos publicos recebidos?

2- [OE1]. Além dos recursos financeiros publicos federais, quais sd@o 0s insumos utilizados
pelo IMPA para alcangar os resultados pactuados junto ao Ministério da Ciéncia e
Tecnologia?

3- [OEL]. Quais os critérios que orientam a prestacdo de contas do IMPA?

4- [OEZ2]. Quais sdo os principais atores do processo de prestacdo de contas do IMPA? Ou
seja, para quem o Instituto deve ou deveria informar os resultados obtidos mediante a
aplicacdo dos recursos publicos recebidos?
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10-

11-

[OE2]. Em relacéo ao processo de prestacdo de contas do IMPA, quais sdo as principais
recompensas pelos resultados alcancados? E quais as sancdes, caso esses resultados ndo

sejam alcancados?

[OE2]. Como o IMPA presta contas dos recursos publicos recebidos por meio do
contrato de gestdo? (Quais instrumentos utiliza? Qual a periodicidade? Qual o seu papel

nesse processo?)

[OE3]. De que forma a publica¢do dos demonstrativos financeiros e contabeis do IMPA
e do seu relatério anual de gestdo ajuda no alcance dos resultados pactuados em seu

contrato de gestdo?
[OE3]. As avaliacGes periodicas realizadas pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia
sobre os resultados pactuados com o IMPA ajudam no alcance dos resultados pactuados

em seu contrato de gestdo?

[OE3]. E as auditorias realizadas pela Controladoria-Geral da Unido (CGU) no IMPA?
Elas ajudam no alcance dos resultados pactuados em seu contrato de gestdo?

[OE3]. O mesmo para o julgamento das contas do IMPA pelo Tribunal de Contas da

Unido (TCU). Elas ajudam no alcance dos resultados do Instituto?

Gostaria de acrescentar mais alguma coisa?
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ANEXO Il - MODELO DE QUESTIONARIO

Questionario - Accountability do IMPA

Esse questionario faz parte de um estudo sobre o processo de prestacao de contas do Instituto
de Matemaética Pura e Aplicada (IMPA), conduzido por Herold Ahrens, aluno de mestrado do
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia (UnB), sob a
supervisdo da Dra. Suylan de Almeida Midlej e Silva, professora do referido programa.

O objetivo do estudo € verificar em que medida o processo de prestacdo de contas do IMPA
contribui para o alcance dos resultados pactuados no contrato de gestdo firmado com o
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacoes.

O questionario é composto por apenas 10 perguntas e apenas uma das alternativas deve ser
escolhida. Todas questdes deverdo ser respondidas. Ao final, hd mais 1 questdo opcional cuja
forma de resposta € livre. O tempo total estimado é de 5 minutos.

Destacamos que seu nome sera mantido sob sigilo e ndo sera divulgado em hipdtese alguma. A
divulgacdo das respostas sera realizada de maneira consolidada, juntamente com aquelas
prestadas pelos demais respondentes, de modo que ndo seja possivel sua identificacao.

1. Em relacdo a gestdo dos recursos publicos e seus respectivos resultados, o IMPA é uma
entidade transparente.
o Discordo totalmente
o Discordo parcialmente
o Né&o concordo nem discordo
o Concordo parcialmente
o Concordo totalmente
2. A gestdo dos recursos publicos recebidos é pautada pela moralidade e pela ética.
o Discordo totalmente
o Discordo parcialmente
o Né&o concordo nem discordo
o Concordo parcialmente
o Concordo totalmente
3. A gestdo dos recursos publicos no IMPA ocorre de maneira mais eficiente e menos
burocréatica do que a maioria dos 6rgaos publicos.
o Discordo totalmente
Discordo parcialmente
N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

@]
@]
@]
o Concordo totalmente
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4. O IMPA deve prestar contas dos resultados alcancados a toda sociedade e a imprensa.

O

©)
©)
©)
©)

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

5. O IMPA entrega a sociedade produtos e servicos compativeis com o montante de
recursos publicos que recebe.

@)

©)
©)
@)
@)

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

6. A elaboracdo e publicacdo dos demonstrativos contébeis e financeiros pelo IMPA
contribui para o alcance de seus resultados.

o

@)
@)
@)
@)

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

7. A elaboracdo e publicacdo de relatorios anuais de gestdo pelo IMPA contribui para o
alcance de seus resultados.

o

@)
@)
@)
@)

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

8. A avaliacdo periddica do IMPA pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia contribui para
0 alcance dos resultados do Instituto.

o

@)
@)
@)
@)

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Néo concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente
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9. As auditorias da Controladoria-Geral da Unido (CGU) sobre o IMPA contribuem para

que os resultados do Instituto sejam alcangados.

©)

©)
©)
©)
©)

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

10. O julgamento das contas do IMPA pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) contribui
para que o Instituto alcance seus resultados.

O O O O O

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

11. Existe outro aspecto relacionado a prestacdo de contas dos recursos publicos recebidos

pelo IMPA que vocé gostaria de relatar? Explique de forma livre a seguir.
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ANEXO Il - RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

1. Em relacdo a gestdo dos recursos publicos e seus respectivos resultados, o IMPA é uma
entidade transparente.

N

% 5%

5%

m Discordo totalmente

m Discordo parcialmente

= Ndo concordo nem discordo
55% = Concordo parcialmente

3% Concordo totalmente
(]

2. A gestdo dos recursos publicos recebidos € pautada pela moralidade e pela ética.
2%

5%

m Discordo totalmente

m Discordo parcialmente

= Ndo concordo nem discordo
58% = Concordo parcialmente

Concordo totalmente
5%

3. A gestdo dos recursos publicos no IMPA ocorre de maneira mais eficiente e menos
burocrética do que a maioria dos 6rgaos publicos.

8%

12%

m Discordo totalmente

m Discordo parcialmente

= Ndo concordo nem discordo

60% 20% = Concordo parcialmente
° (]

Concordo totalmente
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4. O IMPA deve prestar contas dos resultados alcangados a toda sociedade e a imprensa.

3%

m Discordo totalmente
= Discordo parcialmente
= N3o concordo nem discordo

= Concordo parcialmente
59% 23%

Concordo totalmente

5. O IMPA entrega a sociedade produtos e servi¢cos compativeis com o montante de
recursos publicos que recebe.

4% 39

%
m Discordo totalmente
m Discordo parcialmente
= Ndo concordo nem discordo

) = Concordo parcialmente
60% 18%
Concordo totalmente

6. A elaboracdo e publicacdo dos demonstrativos contabeis e financeiros pelo IMPA
contribui para o alcance de seus resultados.

2% 3%

35% 27% m Discordo totalmente
m Discordo parcialmente
= N3do concordo nem discordo
= Concordo parcialmente

Concordo totalmente

33%
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7. A elaboracdo e publicacdo de relatorios anuais de gestdo pelo IMPA contribui para o
alcance de seus resultados.

2% 5%

23% m Discordo totalmente

= Discordo parcialmente

‘ = N&o concordo nem discordo
' = Concordo parcialmente

45%

Concordo totalmente

25%

8. A avaliacdo periodica do IMPA pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia contribui para
0 alcance dos resultados do Instituto.

5%

37% m Discordo totalmente

= Discordo parcialmente

0 ~ .

22% = Ndo concordo nem discordo
= Concordo parcialmente

Concordo totalmente

28%

9. As auditorias da Controladoria-Geral da Unido (CGU) sobre o IMPA contribuem para
que os resultados do Instituto sejam alcangados.

6%

m Discordo totalmente

= Discordo parcialmente

= Ndo concordo nem discordo
= Concordo parcialmente

27%
Concordo totalmente
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10. O julgamento das contas do IMPA pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) contribui
para que o Instituto alcance seus resultados.

5%
22%
m Discordo totalmente
m Discordo parcialmente
= N3o concordo nem discordo
0,
28% Concordo parcialmente
Concordo totalmente
37%

11. Existe outro aspecto relacionado a prestacao de contas dos recursos publicos recebidos
pelo IMPA que vocé gostaria de relatar? Explique de forma livre a seguir.

O orcamento do IMPA é claramente muito abaixo do que o merecido pelo instituto. Além disso, o
corte no orcamento teve um efeito pesado sobre o funcionamento do instituto, principalmente
sobre alunos, como, por exemplo, a interrupgdo do funcionamento do saldo de estudos durante o
final de semana e a diminuigdo drastica de bolsas de pds-doutorado oferecidas aos alunos que
recentemente terminaram o doutorado.

A propria comunidade do IMPA n3o vé essa prestagdo de contas de forma clara. Se ela é feita, é
apenas para um pequeno grupo, sem qualquer divulgagdo.

Entendo que a prestagdo de contas ndo esta relacionada a exceléncia do ensino. A prestagdo de
contas deve ser realizada por questdes de transparéncia, evitando assim, fraude e corrupgdo. No
entanto, ndo vejo um investimento, por parte do governo, tdo relevante numa instituicdo como o
IMPA e, por isso, ao meu ver, tanta burocracia ndo é relevante ao instituto.

Teria que ser mais integral e levado como uma comunidade de trabalhadores.

S6 acrescentaria que existem varios outros grupos de auditores.

Este questionario parece-me totalmente inadequado. O IMPA é uma instituicdo modelo no que diz
respeito ao servico que presta ao pais. Eu como frequentador do IMPA e usuario dos seus servigos
ndo posso de modo nenhum fazer um julgamento da transparéncia, da prestagdo de contas, ou
lisura com que é tratado o dinheiro publico. O que posso dizer é que o IMPA presta um grande
servico a sociedade, coisa que pouca instituicdao publica faz com tanta exceléncia.

Apesar da transparéncia e do processo de prestagao de contas do IMPA ser bem mais simplificado
do que o dos demais érgdos publicos, ha ainda muitas amarras que tornam esse processo laborioso.
Um exemplo sdo as reunides anuais com membros do comité externo de avaliagdo que se
prolongam por varios dias sem trazer qualquer melhoria efetiva a gestdo do Instituto.

A boa gestdio do IMPA ndo decorre dos controles, mas da clareza dos propdsitos, do
comprometimento dos associados e dirigentes, bem como da relevancia e exceléncia do trabalho.
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A gestdo é um processo de melhoria continua. O IMPA vem aperfeigoando a sua gestdo e, nesse
sentido, as orientagdes pertinentes dos 6rgdos de controle, aplicaveis a uma organizagdo da
sociedade civil, e que contribuem para a melhoria dos processos sdo acatadas. Destaca-se, nesse
contexto, o papel do 6rgdo supervisor (MCTIC) e da Comissdao de Acompanhamento e Avaliagdo
que atuam de modo a compreender a drea de negdcio do IMPA, extrair dados e informagGes
relevantes com o objetivo de avaliar os resultados para a sociedade da parceria formalizada por
meio do Contrato de Gestdo.

N&o consegui encontrar no site do Impa os relatdrios da CGU.

A prestacdo de contas dos recursos recebidos pelo IMPA deve ser transparente e objeto de
avaliagdo pelos 6rgdos governamentais responsaveis por essa fungdo. Entretanto, essa atividade
nada tem a ver com a qualidade dos resultados produzidos pelo Instituto. Essa qualidade esta
relacionada ao seu Corpo Docente e a sua estrutura organizacional que permitem que pesquisa de
ponta na area seja desenvolvida no pais sem os entraves burocraticos que tanto atrapalham as
IFES.

E necessario esclarecer que os resultados alcangados pelo IMPA somente s3o alcancados se as
acOes necessarias para esse alcance tenham os recursos adequados. Neste ponto é que se torna
fundamental a prestagdo de contas. Sem ela, parte dos recursos necessarios para seu
financiamento, poderia se tornar inviabilizada.
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