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RESUMO:

O artigo analisa o papel das fundacdes de apoio as universidades publicas brasileiras a luz do
modelo neoweberiano de gestdo publica. Essas entidades surgem como resposta as limitagdes
do Estado burocratico tradicional e as pressées de flexibilizacdo trazidas pela Nova Gestao
Publica (NGP). Embora sejam organizacdes privadas sem fins lucrativos, as fundacGes atuam
diretamente na gestdo de projetos académicos, ampliando a agilidade administrativa, mas
mantendo vinculos juridicos e finalisticos com as instituicdes federais de ensino. O texto
argumenta que as fundagbes incorporam caracteristicas do modelo neoweberiano ao
combinar flexibilidade gerencial, preservacdo da legalidade, accountability e orientacdo ao
interesse publico. Contudo, também evidencia tensdes, como a precarizacdo do trabalho, a
dependéncia financeira das universidades, conflitos com a autonomia institucional e desafios
de governanca apontados por orgdos de controle. O artigo conclui que, embora aproximem-
se do neoweberianismo, as fundagdes ainda enfrentam problemas estruturais que exigem
reformas para assegurar maior transparéncia, controle democratico e coeréncia com o
projeto de universidade publica.

PALAVRAS-CHAVE: Fundagdes de apoio, Gestdao Publica Neoweberiana; Universidades
publicas, Accountability, Autonomia universitaria
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1. Introdugado

As fundacdes de apoio junto as universidades publicas brasileiras representam um
fenbmeno administrativo singular que evidencia a transformacao do Estado contemporaneo
e os dilemas da gestdo publica no século XXI. Criadas para proporcionar maior flexibilidade a
gestdo universitaria de projetos em um contexto de crescentes restricdes orcamentdrias e
demandas por eficiéncia, essas entidades operam em uma zona de interface entre o publico
e o privado, suscitando intensos debates sobre sua natureza juridica, seu papel na
administracdo publica e suas implicagGes para a autonomia universitaria (AMARAL, 2008;
SGUISSARDI, 2006).

Este artigo propde uma anadlise dessa configuragcdo institucional a luz do
modelo neoweberiano de gestdo publica, que emerge como alternativa tedrica e pratica as
reformas gerencialistas da Nova Gestdo Publica (NGP) predominantes nas décadas de 1980 e
1990. Argumenta-se que as fundag¢des de apoio, em sua configuracao juridica e operacional,
apresentam caracteristicas que as aproximam do paradigma neoweberiano, especialmente
no que se refere a tentativa de conciliar eficiéncia administrativa com preservacao de
principios de legalidade, accountability e primazia do interesse publico.

A relevancia desta andlise justifica-se pela crescente importancia dessas entidades no
funcionamento cotidiano das universidades publicas brasileiras, bem como pelas
controvérsias que tém gerado tanto no campo académico quanto nos drgaos de controle.
Compreender as fundacdes de apoio através do prisma neoweberiano pode contribuir para
elucidar suas potencialidades e limitacdes, bem como para orientar reformas que aprimorem
sua governanga.

2. O Contexto Histdrico das Reformas do Estado e a Emergéncia do Neoweberianismo

A compreensado das fundacdes de apoio exige um retorno ao processo mais amplo de
transformacdo do Estado contemporaneo. Nas ultimas décadas, diferentes modelos de gestao
publica disputaram a conducdo das reformas estatais, influenciando diretamente o modo
como as universidades e suas estruturas auxiliares operacionalizam suas atividades. Esta
secdo apresenta o percurso que vai da crise da burocracia tradicional as propostas da Nova
Gestdo Publica (NGP) e, posteriormente, ao surgimento do modelo neoweberiano. A partir
desse panorama, torna-se possivel compreender o contexto tedrico e institucional no qual se
insere o fendmeno das fundagdes de apoio.

2.1 A Crise do Estado Burocratico Tradicional

O Estado burocratico weberiano tradicional, caracterizado pela hierarquia,
formalismo, impessoalidade e carreira publica (WEBER, 1999), enfrentou severas criticas a
partir da década de 1970. Hood (1991) identifica esse periodo como o inicio de uma onda
reformista que questionava a eficiéncia, a capacidade de resposta e a legitimidade das
burocracias publicas tradicionais. As criticas provinham de multiplas dire¢des: da direita
politica, que advogava pela privatizacdo e reducdo do Estado; da esquerda, que denunciava a
alienacdo e a falta de participacdo democratica; e de movimentos sociais que questionavam a
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capacidade do Estado de atender as novas demandas da sociedade pds-industrial (ABRUCIO,
1997).

No contexto brasileiro, a crise do Estado manifestou-se de forma particularmente
aguda nas décadas de 1980 e 1990, com a combinacdo de estagnacdo econdmica, inflacdo
descontrolada, déficit fiscal crescente e deterioracdo dos servicos publicos. Paula (2005)
argumenta que essa crise abriu espaco para diferentes propostas de reforma, que competiram
pela hegemonia no debate publico.

2.2 A Nova Gestao Publica: Promessas e Limitagoes

A Nova Gestdo Publica (New Public Management - NPM), desenvolvida inicialmente
em paises anglo-saxdes como Reino Unido, Nova Zelandia e Australia, propunha uma
transformacao radical da administragdo publica através da adocdo de praticas e valores do
setor privado (OSBORNE; GAEBLER, 1992). Hood (1991) sintetiza os principios centrais da NGP:
gestdo profissional explicita, padrées e medidas de desempenho, énfase no controle de
resultados, desagregacdo de unidades, competicdo no setor publico, praticas de gestdo do
setor privado e disciplina no uso de recursos.

No Brasil, a reforma gerencial do Estado foi implementada durante o governo
Fernando Henrique Cardoso, sob a coordenagdo do entdao Ministro Bresser-Pereira. O Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de 1995 propunha a distingdo entre atividades
exclusivas do Estado e servicos ndao-exclusivos, defendendo a "publicizacdo" destes ultimos
através de organizagGes sociais (BRASIL, 1995). Bresser-Pereira (1996) argumentava que a
administracdo publica gerencial superaria tanto a administracdo patrimonialista quanto a
burocratica, combinando eficiéncia com controle de resultados.

Contudo, a implementacao da NGP gerou resultados
controversos. Pollitt e Bouckaert (2011) demonstram que, em muitos contextos, as
reformas gerencialistas produziram fragmentacdo institucional, enfraguecimento da
capacidade de coordenacdo estatal, precarizacdo de vinculos de trabalho e reducdo
da accountability democratica. Barzelay (2001) observa que a énfase excessiva em
mecanismos de mercado e na autonomizacdo de agéncias frequentemente negligenciou
valores fundamentais da administracdo publica, como equidade, legalidade e participacao
cidada.

2.3 O Modelo Neoweberiano: Uma Terceira Via

O conceito de Estado Neoweberiano (Neo-Weberian State - NWS), desenvolvido
primordialmente por Pollitt e Bouckaert (2004, 2011), representa uma tentativa de sintese
dialética que preserva elementos centrais da tradicdo weberiana classica enquanto incorpora
seletivamente inovacgOes gerencialistas. Diferentemente da NGP, que frequentemente via a
burocracia weberiana como obstaculo a ser superado, o neoweberianismo reconhece seus
valores fundamentais e busca moderniza-la de dentro para fora (LYNN, 2008).

Pollitt e Bouckaert (2011) identificam os seguintes elementos caracterizadores do
modelo neoweberiano:
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Reafirmacdo do Estado como facilitador de solug¢des: O Estado ndo é visto como mero
provedor de servicos, mas como articulador e coordenador de solucdes para problemas
sociais complexos, mantendo papel central na definicdo de prioridades publicas.

Reafirmacdo do papel da democracia representativa: Diferentemente da NGP, que
enfatiza mecanismos de mercado e a figura do ‘“cidaddo-consumidor",
o neoweberianismo valoriza as instituicdes democraticas tradicionais, incluindo o legislativo e
os partidos politicos.

Modernizagao da estrutura legal do Estado: N3ao se trata de abandonar o Direito
Administrativo, mas de atualiza-lo para responder as novas demandas sociais, mantendo
principios de legalidade e seguranca juridica.

Complementacgdo do papel da burocracia: A burocracia tradicional é complementada,
nao substituida, por orientacdo profissional aos cidaddos e foco em resultados, preservando-
se a importancia da expertise técnica e da imparcialidade.

Fortalecimento dos mecanismos de consulta: Ampliagdo dos instrumentos de
participacdo e representacao de usuarios dos servigcos publicos, sem que isso implique a
substituicdo da democracia representativa.

Drechsler (2005) enfatiza que o neoweberianismo é particularmente relevante para
paises da Europa Continental e do Leste Europeu, onde a tradicdo juridico-administrativa é
forte e onde as reformas da NGP frequentemente encontraram resisténcia ou produziram
resultados insatisfatérios. O autor argumenta que o modelo neoweberiano reconhece a
especificidade do setor publico e a impossibilidade de sua completa equiparacdo ao setor
privado.

No contexto latino-americano, Oszlak (2009) observa que o neoweberianismo oferece
uma alternativa mais adequada as realidades regionais do que a NGP pura, permitindo
modernizacao administrativa sem o desmonte das estruturas estatais frequentemente
frageis. Bresser-Pereira (2009) reconhece a pertinéncia do debate neoweberiano, embora
mantenha sua defesa de uma "nova gestdo publica" adaptada ao contexto brasileiro.

3. As Fundagdes de Apoio as Universidades: Génese, Evolugdo e Arcabougo Juridico

As fundagbes de apoio surgem em meio a um cenadrio de expansao universitaria,
limitagdes orgamentdrias e crescente complexificagdo das atividades académicas.
Combinando elementos do setor publico e privado, essas entidades se consolidaram como
mecanismos de gestdo capazes de oferecer maior agilidade administrativa as instituicbes
federais de ensino superior (IFES). Assim, se apresenta sua evolucao histdrica, o marco juridico
gue regula seu funcionamento e os debates acerca de sua natureza institucional. Com isso,
busca-se esclarecer como essas organizacbes adquiriram centralidade na dindmica
universitdria brasileira.
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3.1 Contexto Historico de Surgimento

As fundacdes de apoio as instituicdes federais de ensino superior (IFES) emergiram no
contexto das transformacdes pelas quais passou o ensino superior brasileiro a partir da
década de 1970. Nesse periodo, as universidades publicas enfrentavam crescentes demandas
por expansao, qualificagdo e interagdo com os setores produtivos, ao mesmo tempo em que
experimentavam restricdes orcamentarias e rigidez administrativa (SILVA JUNIOR;
SGUISSARDI, 2001).

Cunha (1988) documenta que as primeiras fundag¢des de apoio surgiram de forma
informal e fragmentada, como resposta pragmatica dos docentes e gestores universitarios as
dificuldades de captacdo e gestdo de recursos para projetos de pesquisa e extensao. A rigidez
dos procedimentos da administracdo publica direta, especialmente em relacdo a
contratagdes, aquisicbes e gestdo financeira, tornava extremamente dificil a realiza¢dao de
projetos que exigiam agilidade e flexibilidade.

Chaui (1999) interpreta o surgimento das fundagdes como parte de um processo mais
amplo de transformacdo da universidade publica brasileira, que denomina "universidade
operacional", caracterizada pela fragmentacdo, pela heteronomia e pela crescente
subordinacdo a critérios de mercado. Segundo a autora, as fundagdes representariam uma
das formas de "privatizacdo branca" da universidade publica, permitindo a coexisténcia de
I6gicas publicas e privadas dentro da mesma instituicdo.

3.2 O Marco Legal: Lei 8.958/1994 e Decreto 7.423/2010

A institucionalizacdo das fundac¢Ges de apoio ocorreu com a promulgacdo da Lei n2
8.958, de 20 de dezembro de 1994, que "dispOe sobre as relagdes entre as instituicdes federais
de ensino superior e de pesquisa cientifica e tecnolégica e as fundacdes de apoio" (BRASIL,
1994). Esta lei estabeleceu o marco juridico que regulamenta a criacdo, o funcionamento e a
fiscalizacdo dessas entidades.

A Lei 8.958/1994 define que as fundacBes de apoio sdo instituidas na forma de
fundacGes de direito privado, sem fins lucrativos, que tém por finalidade dar apoio a projetos
de ensino, pesquisa e extensao, bem como de desenvolvimento institucional, cientifico e
tecnoldgico de interesse das IFES e das instituicGes cientificas e tecnoldgicas (ICTs). O artigo
19, paragrafo 19, estabelece que essas fundagdes devem estar cadastradas no Ministério da
Educacdo e no Ministério da Ciéncia e Tecnologia, devendo seus estatutos serem aprovados
pelos drgdos competentes.

Um aspecto fundamental da lei é a permissdo para que as IFES celebrem convénios e
contratos com as fundagdes de apoio, permitindo que estas realizem a gestdo administrativa
e financeira de projetos de pesquisa, ensino e extensdo, inclusive no que se refere a
administracdo de recursos financeiros, a execucao de convénios, a contratacao de pessoal e a
aquisicdo de bens e servicos (BRASIL, 1994, art. 19, § 69).

Posteriormente, o Decreto n2 7.423, de 31 de dezembro de 2010, regulamentou a Lei
8.958/1994, estabelecendo procedimentos mais detalhados para o credenciamento das
fundacbes de apoio e para a celebracdo de contratos e convénios com as IFES (BRASIL, 2010).
Este decreto foi resultado de pressdes dos 6rgaos de controle, especialmente do Tribunal de
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Contas da Unido (TCU) e da Controladoria-Geral da Unido (CGU), que identificaram
irregularidades e fragilidades nos mecanismos de controle e fiscalizagcdo das fundacdes.

O Decreto 7.423/2010 estabeleceu requisitos mais rigorosos para o credenciamento
das fundacgdes, incluindo: (a) comprovacdo de que os dirigentes ndo sdo servidores publicos
ocupantes de cargo efetivo ou emprego publico da instituicdo apoiada; (b) apresentacdo de
certidées de regularidade fiscal, (c) demonstracdo de capacidade gerencial, técnica e
operacional; e (d) submissao a auditorias anuais por empresas independentes (BRASIL, 2010,
art. 69).

3.3 Natureza Juridica e Regime de Funcionamento

A natureza juridica das fundagbes de apoio é um tema que tem gerado intensos
debates juridicos e administrativos. Formalmente, sdo pessoas juridicas de direito privado,
criadas por particulares (frequentemente docentes das préprias universidades), sem fins
lucrativos, que se submetem ao Cdédigo Civil e as normas aplicaveis as fundagdes privadas (DI
PIETRO, 2014).

Contudo, sua vinculagdo funcional as instituicdes publicas de ensino superior e sua
dependéncia de recursos publicos (direta ou indiretamente) suscitam questionamentos sobre
sua real natureza. Carvalho Filho (2015) argumenta que as funda¢bes de apoio, embora
formalmente privadas, desempenham func¢des tipicamente publicas e, portanto, devem
submeter-se a controles e principios aplicaveis a administra¢do publica, incluindo os principios
da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia previstos no artigo 37 da
Constituicdo Federal.

O regime de pessoal das fundagdes também é complexo. Embora possam contratar
empregados sob o regime da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), quando atuam na
gestdo de projetos das IFES, frequentemente o fazem com recursos publicos, o que gera
obrigacOes de transparéncia e submissdo a procedimentos de sele¢cdo publica. O Decreto
7.423/2010 estabelece que a contratacdo de pessoal pelas fundagbes, com recursos
repassados pelas IFES, deve observar os principios da impessoalidade, moralidade e
economicidade (BRASIL, 2010, art. 11).

Um dos desafios estruturais mais sensiveis na operacao das fundacGes de apoio reside
na ambiguidade da gestdo de pessoal sob um Unico CNPJ. Essa complexidade manifesta-se em
uma dualidade de regimes de subordinacdo: de um lado, o corpo administrativo da propria
fundacdo (a "Gestora"), que atua sob coordenacdo direta e executa funcdes de gestdo
financeira e administrativa; de outro, as equipes alocadas na execucao finalistica dos projetos,
gue, embora vinculadas formalmente a fundacdo, respondem tecnicamente aos
coordenadores das instituicdes apoiadas (universidades).

Essa "subordinacgdo técnica delegada" cria um cenario de hibridismo organizacional
gue raramente é compreendido em sua plenitude pelo Judicidrio. Na pratica, as fundacdes
enfrentam um volume significativo de processos trabalhistas e passivos contingentes
justamente porque a legislacdo e a jurisprudéncia vigentes tendem a aplicar regras
generalistas de controle e subordinacdao. O sistema juridico atual falha em abarcar as
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especificidades desse modelo de atuacdo, desconsiderando que a fundacao exerce um papel
de interveniente administrativa, sem deter o controle sobre o cotidiano técnico e as condicdes
ambientais de trabalho nas unidades académicas. Assim, a falta de uma doutrina juridica que
reconheca essa triangulacdo institucional expde as fundacbes a riscos operacionais e
financeiros que comprometem a prépria sustentabilidade da gestdo de projetos de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (CT&l)

4. A Dimensao Neoweberiana das Fundag¢des de Apoio

A partir da caracterizagdao das fundagdes e das bases do modelo neoweberiano, esta
secdo analisa em que medida essas instituicdes expressam elementos desse paradigma
emergente. Diferentemente da légica estritamente gerencial da NGP, o modelo
neoweberiano procura conciliar flexibilidade organizacional com legalidade, accountability e
preservacao do interesse publico. Assim, discute-se aqui como as fundagdes de apoio operam
nesse espaco hibrido, combinando inovagdao administrativa e manutencdo de principios do
Estado democratico. A analise destaca avangos, potencialidades e limites desse
enguadramento.

4.1 Flexibilizagao sem Abandono do Marco Legal

Uma das caracteristicas fundamentais do modelo neoweberiano é a tentativa de
introduzir flexibilidade e agilidade na gestdo publica sem abandonar o primado da lei e do
Direito Administrativo (DRECHSLER, 2009). As fundacGes de apoio exemplificam precisamente
essa tensdo: sdo instrumentos criados para contornar a rigidez da administracdo publica
direta, mas o fazem dentro de um marco legal especifico que busca preservar principios
fundamentais da gestdo publica.

Diferentemente de um modelo de privatizacdo pura, caracteristico da NGP mais
radical, as fundacbes mantém vinculos juridicos, operacionais e politicos estreitos com as
instituicoes publicas que apoiam. Como observa Amaral (2008), elas ndo sdo completamente
autonomas nem completamente subordinadas; operam em um espaco hibrido que requer
constante negociacao entre flexibilidade operacional e controle publico.

Esta configuracdo reflete o que Lynn (2008) identifica como elemento central
do neoweberianismo: a busca por modernizacdo que ndo implica desregulacdo,
mas rerregulacdo sob novos parametros. O arcabouco legal das fundacdes de apoio foi sendo
progressivamente refinado, especialmente apds 2010, para equilibrar autonomia operacional
e accountability publica.

Assim, a atuacao das fundacgGes de apoio representa uma modernizacdo da estrutura
legal do Estado, e ndo uma evasdo ao Direito Publico. Ao operarem na interface publico-
privada, essas entidades buscam aplicar os principios do Art. 37 da Constituicdo com a
agilidade necessaria a inovacgao tecnolégica. Como extensdes estratégicas das universidades,
sua viabilidade depende intrinsecamente do fluxo de projetos da instituicdo apoiada,
mantendo-as subordinadas a governanca e as prioridades publicas. Sob a dtica neoweberiana,

-_____________________________________________________________________________________
Realizagao: /

P PG 2ipb

Programa de Pés-Gradusgic sm Administragic INSTITUTO POUITECHICO Escola Su
UFE.- victta Redondn DE BRAGANCA Adminis




Artigo Cientifico

62 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

essa configuracdo reafirma o papel do Estado como coordenador de solu¢cdes complexas,
utilizando a fundacao como um facilitador que atualiza a norma para responder as demandas
da sociedade contemporanea.

4.2 Preservagao do Interesse Publico e da Missao Institucional

Outro aspecto neoweberiano das fundag¢des de apoio é sua vinculacdo a uma missao
institucional claramente publica: o apoio ao ensino, pesquisa e extensdo
universitarios. Pollitt (2009) argumenta que o neoweberianismo diferencia-se da NGP ao nao
aceitar que o setor publico possa ser reduzido a mero provedor de servigos regidos por légica
de mercado. O setor publico tem missdes especificas, relacionadas ao interesse geral, que ndo
podem ser adequadamente capturadas por critérios de eficiéncia econdmica.

As fundagbes de apoio, mesmo sendo formalmente privadas, tém seu escopo de
atuacdo estritamente delimitado ao suporte as atividades finalisticas das universidades
publicas. Sguissardi (2006) nota que, embora haja casos de desvio de finalidade, a estrutura
juridica das fundagdes busca assegurar que seus recursos e atividades sejam direcionados
exclusivamente ao interesse publico representado pela missao universitaria.

A natureza publica da execugdo é assegurada pelo uso do capital intelectual e da
infraestrutura universitaria, independentemente de o financiamento ser publico, privado ou
internacional. Sob a perspectiva neoweberiana, esse arranjo promove um ciclo de
fortalecimento institucional, no qual aportes externos modernizam laboratérios e
potencializam o ensino e a pesquisa. Dessa forma, o recurso externo ndao desvirtua, mas
instrumentaliza a missao publica, reafirmando o papel do Estado como articulador de solucdes
baseadas em expertise técnica para o desenvolvimento social.

A Lei 8.958/1994 estabelece claramente que as funda¢des devem ter finalidade
estatutdria compativel com o apoio a projetos de ensino, pesquisa, extensdo e
desenvolvimento institucional das IFES. O Decreto 7.423/2010 reforga essa vinculacdo ao
exigir que os contratos e convénios entre IFES e fundacdes especifiguem claramente os
objetivos, metas, indicadores de desempenho e sistemas de acompanhamento e avaliacdo
dos projetos apoiados (BRASIL, 2010, art. 89).

4.3 Accountability e Controle Democratico

Um dos aspectos mais criticados da NGP é o enfraquecimento dos mecanismos
tradicionais de accountability democratica em favor de formas de controle gerencial baseadas
em desempenho e satisfacdo do "cliente-cidaddo" (BEHN, 2001). O neoweberianismo, ao
contrario, enfatiza a importancia da accountability perante instituicGes democraticas e érgaos
de controle (POLLITT; BOUCKAERT, 2011).

As fundacgdes de apoio, especialmente apds as reformas introduzidas pelo Decreto
7.423/2010, estdo sujeitas a multiplos mecanismos de controle e accountability: (a) controle
interno pelas proprias IFES, através de comissGes de acompanhamento; (b) controle pelos
orgdos do sistema interno do Poder Executivo Federal (CGU); (c) controle pelo Ministério
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Publico; e (d) controle social através dos mecanismos de transparéncia previstos na Lei de
Acesso a Informagdo (Lei 12.527/2011).

A accountability das fundacdes de apoio é multidimensional e adapta-se a natureza
juridica hibrida dessas entidades. Embora o marco regulatdrio federal destaque a atuacdo do
TCU e da CGU, a fiscalizacdo concreta pode variar: muitas fundacdes respondem
primordialmente ao Ministério Publico Estadual, responsavel pela curadoria de fundagdes de
direito privado, ou aos Tribunais de Contas dos Estados (TCEs), dependendo da esfera do
recurso gerido.

Barbosa (2013) analisa especificamente a questao da accountability das fundagdes de
apoio e identifica avangos significativos nos ultimos anos, embora persistam desafios. A autora
nota que a exigéncia de auditorias anuais independentes, a publicacdo de relatérios de gestao
e a submissdo ao controle dos érgaos federais representam mecanismos que aproximam as
fundagdes do modelo de controle aplicavel as entidades publicas.

Somado ao controle estatal, os préprios financiadores nacionais e internacionais
exercem um papel fiscalizador preventivo, exigindo rigorosos relatérios de due diligence como
condicdo para a celebracdo de projetos. Esse cenario de multipla vigilancia assegura que a
flexibilidade operacional ndo resulte em opacidade, atendendo ao requisito neoweberiano de
que a modernizacdo administrativa deve ser acompanhada por um fortalecimento dos
mecanismos de transparéncia e controle.

4.4 Profissionalizacdo e Valorizagao da Expertise Técnica

Outro elemento neoweberiano presente nas fundacbes de apoio é a énfase na
profissionalizacdo da gestdo e na valorizacdo da expertise técnica. Pollitt e Bouckaert (2011)
argumentam que o neoweberianismo ndo rejeita a necessidade de gestdo profissional e
qualificada, mas insiste que essa profissionalizacdo deve estar a servico do interesse publico
e subordinada a controles democraticos.

As fundacOes de apoio frequentemente empregam profissionais especializados em
gestdo de projetos, captacdo de recursos, gestdo financeira e outras dareas que
complementam as competéncias dos docentes e pesquisadores universitarios. Slomski et al.
(2010) observam que essa profissionalizacdo pode contribuir para maior eficiéncia na
execucdo de projetos de pesquisa e extensdo, desde que adequadamente supervisionada.

Contudo, criticos como Mancebo (2007) alertam para o risco de que a
profissionalizacdo da gestdo, quando desvinculada dos valores académicos e do controle pela
comunidade universitdria, possa levar a subordinacdo da universidade a légicas estranhas a
sua missao educacional e cientifica.

5. Tensdes, Contradigdes e Desafios Contemporaneos

Apesar das contribuicdes que as fundacbes oferecem a gestdo universitaria, seu
funcionamento estd marcado por tensdes estruturais. A conciliacdo entre flexibilidade e
protecdo de direitos, a preservacao da autonomia universitdria, a necessidade de eficiéncia e
os riscos de fragilidade de controle s3do alguns dos dilemas contemporaneos enfrentados por
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essas entidades. Explorar criticamente essas contradicoes, evidenciando como elas emergem
das prodprias caracteristicas hibridas das fundacbes e do contexto mais amplo de
financiamento e regulacdo das universidades publicas brasileiras é o objeto da presente secao.

5.1 Entre Flexibilidade e Precarizagao

Uma das tensdes mais evidentes nas fundacdes de apoio relaciona-se ao uso da
flexibilidade proporcionada pelo regime juridico privado. Se, por um lado, essa flexibilidade
permite maior agilidade na contratagao de pessoal, aquisicdo de equipamentos e execu¢ao
financeira de projetos, por outro, tem sido frequentemente associada a precarizagdo das
relacdes de trabalho e a fragilizacdo dos vinculos institucionais (SGUISSARDI; SILVA JUNIOR,
2009).

A contratacdo de docentes e técnicos através das fundagdes, pratica comum em
muitas universidades, gera uma estratificacdo da comunidade universitaria, com diferentes
regimes juridicos, remuneracgdes e direitos coexistindo na mesma instituicdo. Mancebo, Vale
e Martins (2015) analisam esse fenbmeno como parte de um processo mais amplo de
precarizacao do trabalho docente no ensino superior brasileiro.

Esta tensdo revela um dos dilemas centrais do neoweberianismo: como flexibilizar
sem precarizar? Como introduzir agilidade sem comprometer direitos e estabilidade? O
modelo neoweberiano propde que a flexibilizacdo seja seletiva e regulada, preservando
nucleos essenciais de direitos e garantias, mas a implementagdo pratica desse equilibrio é
extremamente desafiadora (DRECHSLER, 2009).

5.2 Autonomia Universitaria e Heteronomia

Outra tensdao fundamental refere-se a relacdo entre as fundacGes de apoio e a
autonomia universitaria. O artigo 207 da Constituicdo Federal estabelece que "as
universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira
e patrimonial" (BRASIL, 1988). A questdo que se coloca é: as fundacOes fortalecem ou
enfraquecem essa autonomia?

Ha argumentos em ambos os sentidos. Defensores das funda¢des argumentam que
elas ampliam a autonomia universitaria ao proporcionar as universidades instrumentos mais
flexiveis de gestdo, permitindo-lhes captar recursos adicionais e realizar atividades que seriam
invidveis pelos mecanismos da administracdo direta (AMARAL, 2008). Nessa perspectiva, as
fundagdes seriam aliadas da autonomia universitaria.

Criticos, contudo, argumentam que as fundagcbes frequentemente tornam as
universidades dependentes de recursos externos, frequentemente vinculados a demandas do
setor privado ou a politicas governamentais especificas, comprometendo a autonomia na
defini¢do de prioridades académicas e cientificas (CHAUI, 1999; LEHER, 2010). Além disso, a
existéncia de uma estrutura paralela de gestao pode fragmentar a universidade e enfraquecer
0s mecanismos democraticos de decisdo institucional.

Esta tensdo reflete o debate mais amplo sobre autonomia no
contexto neoweberiano. Pollitt e Bouckaert (2011) observam que a autonomia organizacional
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ndo é um valor absoluto; deve ser equilibrada com accountability e coordenacado. A questdo é
encontrar arranjos institucionais que permitam autonomia operacional sem comprometer a
responsabilidade publica e a coeréncia das politicas.

Adicionalmente, a pratica cotidiana revela um fen6meno de mimetismo institucional,
no qual as fundacdes de apoio tendem a absorver a cultura organizacional e a ldgica
burocratica das universidades que apoiam. Essa osmose cultural faz com que o dilema da
autonomia seja bidirecional: enquanto a universidade teme a influéncia externa sobre sua
missao, a fundagdo vé sua capacidade de inovagao e proposicao de melhorias limitada pelas
regras e fluxos da instituicao apoiada.

Sob a ética neoweberiana, essa simbiose evidencia que a autonomia ndo é um valor
absoluto, mas um equilibrio condicionado pelo meio. Assim, a fundagao muitas vezes acaba
operando mais como um espelho das limitagdes da universidade do que como um agente
autébnomo de mudancga, o que impde desafios adicionais a gestdo que busca modernizar
processos, mas encontra-se subordinada a cultura institucional vigente.

5.3 Controle Publico e Eficiéncia

Os relatérios do Tribunal de Contas da Unido tém sistematicamente apontado
irregularidades e fragilidades nas fundagdes de apoio, incluindo: auséncia de procedimentos
adequados de selecdo de pessoal, sobrepreco em aquisicdes, remuneragées incompativeis
com os valores de mercado, auséncia de controles internos adequados e fragilidades nos
mecanismos de prestacdo de contas (TCU, 2014; TCU, 2016).

Essas irregularidades levantam questdes sobre se as fundacdes de fato proporcionam
maior eficiéncia ou se simplesmente transferem recursos publicos para estruturas privadas
com menor controle. Como observa Di Pietro (2014), a utilizacdo de entidades privadas para
executar atividades publicas ndo elimina a necessidade de controle; ao contrario,
frequentemente exige mecanismos de supervisao ainda mais sofisticados para evitar desvios.

O modelo neoweberiano enfatiza que a busca por eficiéncia ndo pode ocorrer as
custas da integridade, da legalidade e da accountability (LYNN, 2008). A experiéncia das
fundacGes de apoio sugere que a simples adoc¢do de formas juridicas privadas ndo garante
eficiéncia e pode, na auséncia de controles adequados, gerar novas formas de ineficiéncia e
até de corrupcgao.

Neste cendrio, emerge o que se pode chamar de paradoxo da atuacdo intermedidria.
As fundacdes de apoio sdao frequentemente pressionadas a manter uma gestao financeira
diversificada e empreendedora, buscando fontes alternativas de recursos para compensar as
limitacbes orcamentdrias das universidades. Contudo, essa exigéncia de agilidade
mercadoldgica colide com um escopo de atuacdo estritamente delimitado pela lei e pela
missdo institucional das IFES.

Sob a dtica neoweberiana, essa tensao revela a dificuldade de equilibrar a busca por
eficiéncia gerencial com o rigoroso controle de finalidade. A fundacao, portanto, ndo desfruta
da liberdade plena de um agente privado para explorar mercados, permanecendo
subordinada a regras de conformidade que, embora garantam a integridade do recurso
publico, impdem limites severos a sua capacidade de expansao e autonomia operacional.
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5.4 Financiamento da Universidade Publica e Papel do Estado

Uma questdo estrutural subjacente ao debate sobre as fundagdes é o financiamento
da universidade publica. Amaral (2016) demonstra que o orcamento das IFES tem sido
sistematicamente insuficiente para atender as demandas de expansdo, manutencdo da
infraestrutura e desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Nesse
contexto, as fundagGes emergem como mecanismo de compensagao, permitindo a captagdo
de recursos adicionais.

Contudo, essa dependéncia das fundagdes e de recursos extraorgamentarios pode
comprometer o principio constitucional do financiamento publico das universidades publicas
e gerar desigualdades entre instituices e dreas do conhecimento. Areas com maior
capacidade de captagdao de recursos junto ao setor privado tendem a ser privilegiadas,
enquanto areas estratégicas, mas com menor apelo mercadolégico pode ser prejudicadas
(SGUISSARDI, 2006).

O modelo neoweberiano enfatiza o papel central do Estado no financiamento de
atividades de interesse publico, inclusive a educagdo superior e a pesquisa cientifica (POLLITT;
BOUCKAERT, 2011). A dependéncia excessiva de fundag¢bes privadas para viabilizar o
funcionamento das universidades publicas pode representar, paradoxalmente, um
afastamento do préprio ideal neoweberiano de um Estado forte e capaz.

6. Perspectivas Comparadas: O Neoweberianismo em Diferentes Contextos Nacionais

A analise comparada permite situar o modelo brasileiro das fundagdes de apoio dentro
de um cendrio global de reformas da gestdo universitdria. Diferentes paises adotaram
estratégias diversas para modernizar suas instituicdes de ensino superior, variando do
fortalecimento estatal a ampla privatizacdo. Ao examinar experiéncias europeias e
latino-americanas, esta secdo identifica convergéncias e divergéncias relevantes para
compreender a singularidade brasileira e para iluminar alternativas possiveis. Essa
comparagao contribui para avaliar os limites e possibilidades do modelo atual.

6.1 O Modelo Europeu Continental

Pollitt e Bouckaert (2011) identificam paises da Europa Continental, especialmente
Alemanha, Franca, Holanda e os paises ndrdicos, como representantes mais tipicos do
modelo neoweberiano. Nesses contextos, as reformas da gestao publica tenderam a ser mais
gradualistas, preservando forte papel do Estado, primazia do Direito Administrativo e énfase
na estabilidade e na profissionalizacao da funcdo publica.

No que se refere as universidades, Enders (2004) observa que os paises europeus
continentais tém buscado aumentar a autonomia institucional das universidades e introduzir
mecanismos de financiamento baseados em desempenho, mas o fazem mantendo forte
regulacdo estatal e financiamento publico predominante. As universidades permanecem
como instituicdes essencialmente publicas, ainda que com maior flexibilidade gerencial.

A experiéncia europeia sugere que é possivel modernizar a gestdao universitdria sem
recorrer a mecanismos como as fundacdes privadas de apoio. Paradeise et al. (2009)

-
Realizagao: 12

P PG 2ipb

Programa de Pés-Gradusgic sm Administragic INSTITUTO POUITECHICO Escola Su
UFE.- victta Redondn DE BRAGANCA Adminis




Artigo Cientifico

62 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

documentam que reformas legislativas e administrativas podem proporcionar as prdéprias
universidades publicas a flexibilidade necessdria, sem a criacdo de estruturas paralelas.

6.2 O Contexto Latino-Americano

Na América Latina, as fundacdes privadas de apoio as universidades publicas ndo sao
exclusividade brasileira, mas o Brasil apresenta um dos sistemas mais desenvolvidos e
institucionalizados. Bernasconi (2008) analisa as reformas do ensino superior na América
Latina e identifica uma tensdo generalizada entre demandas por expansao e qualificacdo, de
um lado, e restricdes orcamentarias, de outro.

Em paises como Chile e México, a resposta a essas tensdes incluiu processos mais
radicais de privatizagdo, com crescimento significativo das instituicdes privadas de ensino
superior. O modelo brasileiro das fundagdes de apoio representaria uma via intermediaria,
buscando preservar a natureza publica das universidades enquanto introduz elementos de
flexibilizacdo (MARTINS, 2009).

Oszlak (2009) argumenta que as reformas na América Latina frequentemente refletem
mais as limitac¢des fiscais dos Estados do que op¢des deliberadas por determinados modelos
de gestdo. O subfinanciamento cronico das instituicdes publicas cria pressdes para a busca de
fontes alternativas de recursos, levando a arranjos hibridos que nem sempre correspondem a
projetos coerentes de reforma.

7. Proposi¢oes para Aprimoramento: Rumo a um Modelo Neoweberiano Consistente

Diante dos desafios identificados, torna-se fundamental refletir sobre caminhos
possiveis para aprimorar o papel das fundac¢des de apoio, especialmente se consideradas sob
a perspectiva neoweberiana. Esta secdo apresenta propostas que envolvem governanca,
relacdes de trabalho, financiamento universitdrio e integracdo institucional. Ao articular
recomendacdes tedricas e praticas, busca-se oferecer subsidios para o fortalecimento dessas
entidades e para seu alinhamento as missGes publicas das universidades, contribuindo para
um modelo mais equilibrado, transparente e coerente com o Estado democratico.

7.1 Fortalecimento dos Mecanismos de Governancga e Controle

Uma primeira linha de aprimoramento refere-se ao fortalecimento dos mecanismos
de governanca e controle das fundacdes de apoio. Isso inclui: (a) maior participacdo da
comunidade universitaria nos drgdos diretivos das fundacdes; (b) aprimoramento dos
sistemas de auditoria interna e externa; (c) ampliagcdo da transparéncia e do acesso publico as
informacdes sobre projetos, contratos e gastos; e (d) estabelecimento de indicadores de
desempenho que considerem ndo apenas critérios de eficiéncia, mas também de efetividade
no cumprimento da missao universitaria (BARBOSA, 2013).

O modelo neoweberiano enfatiza que controles adequados ndao sdo obstaculos a
eficiéncia, mas condi¢Oes necessarias para uma gestdo publica legitima e sustentavel (LYNN,
2008). A experiéncia internacional sugere que mecanismos de governanca bem desenhados
podem conciliar flexibilidade operacional com accountability robusta.
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Contudo, o fortalecimento dessa governanca integrada impde um desafio de equilibrio
estratégico: ao aproximar-se excessivamente da estrutura burocrdtica da universidade para
garantir o controle, a fundacdo corre o risco de aumentar sua dependéncia funcional,
reduzindo a agilidade necessaria para a diversificacdo de suas fontes de receita, um requisito
frequentemente cobrado pelos 6rgdos de controle para garantir a sustentabilidade
institucional.

7.2 Regulamentagdo das Relagdes de Trabalho

Uma segunda linha de reforma refere-se a regulamentag¢ao mais rigorosa das relagées
de trabalho mediadas pelas fundagdes. Isso poderia incluir: (a) estabelecimento de pisos
salariais e beneficios minimos para profissionais contratados com recursos publicos; (b)
limitacdo da propor¢ao de atividades de ensino que podem ser realizadas por docentes
contratados via fundagdes; (c) garantia de direitos trabalhistas e previdenciarios equivalentes
aos de servidores publicos para fungdes equivalentes; e (d) transparéncia sobre a
remuneracdo de dirigentes e empregados das fundagdes (MANCEBO; VALE; MARTINS, 2015).

Adicionalmente, deve-se considerar que essa integracdo lida com uma assimetria
remuneratdria inerente: o cardter transitério dos projetos muitas vezes demanda
remuneracdes superiores as praticadas na carreira estatutaria da universidade. Sob a ética
neoweberiana, o desafio da nova governanca reside, portanto, em criar mecanismos de
controle que garantam a transparéncia sem asfixiar a capacidade de captacdo externa e a
flexibilidade necessaria para gerir o capital humano em contextos de alta especializagdo e
transitoriedade.

O obijetivo seria preservar a flexibilidade que justifica a existéncia das fundacées sem
permitir que se tornem instrumentos de precarizacdo do trabalho universitdrio. Como
observa Drechsler (2009), o neoweberianismo ndo é compativel com a degradacdo das
condigdes de trabalho no setor publico.

7.3 Revisdao do Modelo de Financiamento Universitario

Uma terceira linha, mais estrutural, refere-se a revisdo do modelo de financiamento
das universidades publicas. Amaral (2016) propde que o Estado brasileiro assuma
compromisso explicito de financiamento adequado das IFES, reduzindo a necessidade de
captacao de recursos externos e, consequentemente, a dependéncia das fundagdes de apoio.

Isso ndo significaria necessariamente a extincdo das fundagbes, mas uma redefinicao
de seu papel. Em vez de instrumentos de compensacdo do subfinanciamento, poderiam
tornar-se instrumentos complementares, voltados especificamente para a interface
universidade-sociedade em projetos de pesquisa aplicada e extensdo, sem que atividades
essenciais como o ensino de graduacdo e a pesquisa basica dependam de seus recursos.

7.4 Integracao das Fundagdes a Governanga Universitdria

Uma quarta linha de reforma refere-se a melhor integracdo das fundacbes a
governanca universitdria democratica. Isso poderia incluir: (a) subordinacdo das decisdes
estratégicas das fundacbes aos érgdos colegiados das universidades; (b) participacdo de
representantes dos diferentes segmentos universitarios nos érgaos diretivos das fundacdes;
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(c) alinhamento dos planos de trabalho das fundagdes com os planos de desenvolvimento
institucional das universidades; e (d) avaliacdo periédica das fundacdes pela comunidade
universitaria (SGUISSARDI, 2006).

O objetivo seria evitar que as fundacdes operem como estruturas paralelas,
relativamente autébnomas em relacdo a governanga universitaria, e assegurar que suas
atividades sejam efetivamente orientadas pelas prioridades académicas definidas
democraticamente pela comunidade universitaria.

Neste processo de integracao, é fundamental considerar que a busca pela diversidade
de fontes de receita imp&e desafios criticos a gestao das fundagdes. Embora a diversificagao
seja necessdria para a sustentabilidade financeira frente ao subfinanciamento estatal, ela
pode paradoxalmente colocar a fundacdo em uma situacdo de dependéncia gerencial em
relacdo as demandas e fluxos de financiadores externos.

Sob a odtica da administracdo publica neoweberiana, a integracdo a governanca
universitaria deve servir como um mecanismo de prote¢cdo contra essa heteronomia,
assegurando que a complexidade de gerir multiplos recursos nao fragilize o alinhamento
estratégico da fundagcdo com a missdo publica da universidade. Assim, a eficiéncia na captacao
de recursos diversos deve estar sempre subordinada a transparéncia e as prioridades
definidas democraticamente pela comunidade académica

8. Consideragoes Finais

As fundagOes de apoio as universidades publicas brasileiras representam um arranjo
institucional complexo que nao se enquadra facilmente nem no modelo burocratico
tradicional nem no paradigma da Nova Gestdo Publica. A andlise aqui desenvolvida sugere que
essas entidades apresentam caracteristicas que as aproximam do modelo neoweberiano de
gestdo publica, especialmente no que se refere a tentativa de conciliar flexibilidade
operacional com preservacdo de principios de legalidade, accountability e primazia do
interesse publico.

Contudo, a experiéncia das ultimas décadas revela que esse equilibrio é extremamente
dificil de alcancar e manter. As fundacdes tém sido objeto de criticas tanto por parte daqueles
gue as veem como instrumentos de privatizacdo e precarizacdo da universidade publica
guanto por parte dos érgaos de controle, que identificam fragilidades nos mecanismos de
governanca e fiscalizacdo.

O modelo neoweberiano oferece um referencial tedrico util para pensar os
aprimoramentos necessarios. Diferentemente de perspectivas que propdem a extincdo pura
e simples das fundagdes ou, alternativamente, sua completa liberalizacdo,
o neoweberianismo sugere a possibilidade de arranjos que preservem a flexibilidade dessas
entidades enquanto fortalecem os mecanismos de controle democratico
e accountability publica.

Isso exigiria, contudo, um conjunto de reformas que vao além do mero
aperfeicoamento normativo. Seria necessario enfrentar questbes estruturais, como o
financiamento adequado das universidades publicas, a valorizacao da carreira docente, o
fortalecimento da autonomia universitdria real e a construcao de uma cultura de integridade
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e transparéncia que permeie tanto as instituicdes publicas quanto as entidades privadas que
com elas se relacionam.

Pesquisas futuras poderiam aprofundar a analise comparativa entre o modelo
brasileiro e experiéncias internacionais, especialmente no contexto europeu continental,
onde reformas neoweberianas tém sido implementadas. Estudos empiricos detalhados sobre
o funcionamento concreto das fundacgdes, seus impactos sobre a gestdao universitdria, as
relagcdes de trabalho e a qualidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdao também
seriam extremamente valiosos para orientar politicas publicas baseadas em evidéncias.

Por fim, vale ressaltar que o debate sobre as funda¢bes de apoio ndo pode ser
desvinculado do debate mais amplo sobre o projeto de universidade publica que desejamos
construir. As escolhas institucionais e gerenciais devem estar subordinadas a essa definicao
fundamental, e ndo o contrdrio. Um modelo genuinamente neoweberiano de gestdo
universitaria seria aquele que coloca a eficiéncia administrativa a servico da exceléncia
académica, da relevancia social e da democratizacdo do conhecimento, e ndo aquele que
subordina a missao universitdria a imperativos de eficiéncia econémica ou sustentabilidade
financeira.
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