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RESUMO

As restricdes orcamentarias enfrentadas pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES), particularmente entre 2020 e 2025, ampliaram a relevancia da busca por fontes
complementares de financiamento. Nesse contexto, esta pesquisa teve como objetivo analisar
0 processo de formacdo das estratégias de captacdo de recursos na Universidade Federal de
Alagoas (UFAL), entre 2020 e 2025. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, aplicada e de
carater descritivo-analitico, desenvolvida por meio de estudo de caso Unico. O referencial
tedrico articula a abordagem processual-contextual de Pettigrew (1987), adotada como
principal orientacdo analitica, as contribuicdes de Mintzberg e Waters (1985) sobre formacéo
de estratégias, Whittington (2006) e Jarzabkowski et al. (2007) sobre estratégia como pratica
e Bryson e George (2020) sobre estratégia em organizacGes publicas. A pesquisa documental
abrangeu relatdrios de gestdo, normativos, atas, documentos administrativos e registros dos
instrumentos de captacdo, complementada por entrevistas semiestruturadas com atores
envolvidos nesses processos. Os dados foram submetidos a anélise de contetido, considerando
as dimensdes de contexto, processo e conteudo. Os resultados indicam que as estratégias de
captacdo foram construidas e aperfeigcoadas gradualmente, influenciadas pelas condigdes
orcamentarias, pelas oportunidades de financiamento e pela atuacdo de diferentes atores
organizacionais. Evidenciou-se a combinagao entre agdes previamente estruturadas e solugoes
desenvolvidas ao longo do processo, bem como a importancia da articulagdo entre
administracdo superior, pro-reitorias, FUNDEPES, unidades académicas e administrativas e
pesquisadores. Os achados apontam ainda que o fortalecimento da captacdo estéa relacionado
ao planejamento, ao aperfeicoamento dos fluxos e estruturas de apoio e a capacidade de
identificar, estruturar e executar oportunidades de financiamento. Como produto da pesquisa,
foi elaborado o Manual de Diretrizes para Captacdo, Governanca e Aplicacdo de Recursos
Externos na UFAL, destinado a subsidiar o aperfeicoamento desses processos e ampliar a
capacidade institucional de mobilizacao e aplicacéo de recursos externos.

Palavras-chave: Captacdo de Recursos; Formacdo de Estratégias; Abordagem Processual-
Contextual; Instituicdes Federais de Ensino Superior; Universidade Federal de Alagoas.



ABSTRACT

Budget constraints faced by Brazilian Federal Higher Education Institutions (IFES),
particularly between 2020 and 2025, increased the relevance of seeking complementary
funding sources. In this context, this study aimed to analyze the strategy formation process for
resource mobilization at the Federal University of Alagoas (UFAL) between 2020 and 2025.
This qualitative, applied, descriptive-analytical research was conducted as a single-case study.
The theoretical framework integrates Pettigrew’s (1987) processual-contextual approach,
adopted as the main analytical orientation, with the contributions of Mintzberg and Waters
(1985) on strategy formation, Whittington (2006) and Jarzabkowski et al. (2007) on strategy-
as-practice, and Bryson and George (2020) on strategy in public organizations. Documentary
research covered management reports, regulations, meeting minutes, administrative
documents, and records of resource mobilization instruments, complemented by semi-
structured interviews with actors involved in these processes. Data were subjected to content
analysis based on the dimensions of context, process, and content. The results indicate that
resource mobilization strategies were gradually developed and refined, influenced by
budgetary conditions, funding opportunities, and the actions of different organizational actors.
The findings revealed a combination of previously structured actions and solutions developed
throughout the process, as well as the importance of coordination among senior management,
pro-rectorates, FUNDEPES, academic and administrative units, and researchers. They also
indicate that strengthening resource mobilization depends on planning, improved workflows
and support structures, and the capacity to identify, structure, and implement funding
opportunities. As a technical product, the study developed the Guidelines Manual for External
Resource Mobilization, Governance, and Allocation at UFAL, aimed at supporting the
improvement of these processes and strengthening the University’s institutional capacity to
mobilize and apply external resources.

Keywords: Resource Mobilization; Strategy Formation; Processual-Contextual Approach;
Federal Higher Education Institutions; Federal University of Alagoas.
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INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e Problematizacdo

O financiamento das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) atravessou, entre
2020 e 2025, um periodo de significativa instabilidade orgamentaria. Nesse intervalo, essas
instituicdes enfrentaram sucessivas limitacdes na execucdo de suas dotagdes discricionérias,
destacando-se o bloqueio de 14,5% do orcamento de custeio em 2022, seguido por nova
restricdo de 5,8% no mesmo exercicio. Embora tenha ocorrido recomposi¢cdo parcial das
verbas a partir de 2023, as IFES permaneceram submetidas a dificuldades financeiras
decorrentes da elevacdo dos custos operacionais e de entraves a liberacdo das dotacGes
previstas, cenario que culminou, em 2025, na imposi¢cdo de limites mensais de desembolso
por parte do Governo Federal (ANDIFES, 2022; ANDIFES, 2025; ANDES-SN, 2025).

A magnitude dessa instabilidade pode ser observada na evolugdo do orcamento
discriciondrio das IFES ao longo dos ultimos anos. Dados apresentados pelo Sindicato
Nacional dos Docentes das Instituicbes de Ensino Superior (ANDES-SN, 2025) revelam que
0 orcamento discricionario, composto pelas despesas de custeio (GND 3) e de investimentos
(GND 4), atingiu seu ponto mais baixo entre 2021 e 2022, situando-se abaixo de R$ 9 bilhdes,
em valores reais deflacionados a valores de janeiro de 2026, patamar correspondente a
aproximadamente metade do montante registrado no pico histérico de 2013. Embora tenha
ocorrido recomposi¢do parcial nos anos subsequentes, alcangando cerca de R$ 11,4 bilhdes
em 2025, a quantia permaneceu inferior aos niveis observados no periodo de maior
disponibilidade orgamentaria. Entre 2013 e 2021, especificamente, as despesas de custeio
(GND 3) recuaram para aproximadamente R$ 8,09 bilhGes, evidenciando a reducdo da

capacidade financeira destinada a manutencdo das atividades das IFES (ANDES-SN, 2025).

A deterioracdo apontada ndo se expressa apenas em valores absolutos. Em 2025, o
Decreto n.° 12.448, que dispde sobre a programacao financeira e estabeleceu o cronograma de
execucdo mensal de desembolso para aquele ano, impds um regime de liberacdo de recursos
na proporg¢éo de 1/18 do orgcamento por més, com a promessa de que 0s 49% restantes seriam
liberados apenas em dezembro, criando, na pratica, um contingenciamento superior a 30% do
orcamento anual das IFES (SEDUFSM, 2025).
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A Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicbes Federais de Ensino Superior
(ANDIFES) registrou formalmente que a medida afeta a capacidade de planejamento e gestdo
das unidades de ensino, inviabilizando o pagamento continuo de compromissos como
assisténcia estudantil, bolsas académicas, contratos de terceirizacdo, restaurantes

universitarios, energia e infraestrutura (ANDIFES, 2025).

Esse cendrio evidencia que tal restricdo orcamentéria ultrapassou a reducdo nominal
dos recursos disponiveis, comprometendo a capacidade das Instituicbes Federais de Ensino
Superior de executar suas atividades e de responder as demandas institucionais impostas pelo
ambiente externo. No mesmo ciclo or¢camentario, a Lei Orcamentaria Anual (LOA) de 2025
fixou o orgamento das IFES em R$ 6,337 bilhdes, R$ 237 milhdes abaixo da Proposta de Lei
Orcamentéria encaminhada pelo proprio Poder Executivo, representando reducdo efetiva de
3,62% nas dotacdes de custeio e operacdo (ANDIFES, 2025). O Programa Nacional de
Assisténcia Estudantil (PNAES), por sua vez, sofreu reducdo de 4,74% em relacdo ao valor
proposto, com impacto direto sobre aproximadamente 64 das 69 IFES que compdem o
sistema federal. Além disso, o orcamento global do Ministério da Educacdo (MEC) foi
reduzido em R$ 7,17 bilhGes, dos quais R$ 4,68 bilhdes corresponderam ao orgamento
discricionério. Para 2026, dados da Camara dos Deputados indicam nova reducéo de 4,5% nas
dotacdes destinadas a educacdo superior, excluidas as despesas com pessoal (ANDES-SN,
2025), sinalizando que a trajetoria de restricdo orcamentaria ndo constitui um episddio

isolado, mas um processo de carater estrutural.

O recorte temporal adotado nesta pesquisa (2020-2025) justifica-se por razdes
analiticas e contextuais precisas. O ano de 2020 marca a convergéncia de fatores que
redefiniram significativamente o ambiente institucional das IFES, notadamente os efeitos
acumulados do regime fiscal instituido pela Emenda Constitucional n® 95/2016 e o inicio da
pandemia de COVID-19. Além de provocar a suspensdo das atividades presenciais, a crise
sanitaria demandou investimentos emergenciais em infraestrutura tecnoldgica, inclusdo
digital, adequacdo de processos académicos e suporte as atividades remotas, expondo
limitacBes estruturais ja presentes no financiamento da educacdo superior publica federal
(Brasil, 2016; Brasil, 2020).

O periodo analisado também contempla uma importante transicdo no regime fiscal
brasileiro. Nos primeiros anos do intervalo investigado, as IFES permaneceram submetidas as
restricbes impostas pelo Teto de Gastos, mecanismo que limita o crescimento das despesas



18

primarias federais a variacdo inflacionaria do exercicio anterior e que, segundo diversos
estudos, contribuiu para a compressdo progressiva dos recursos discricionarios destinados as
universidades federais (Amaral, 2025; ANDES-SN, 2025). A partir de 2023, com a aprovacao
da Lei Complementar n°® 200, instituiu-se o Novo Arcabougo Fiscal, substituindo o modelo
anterior por uma sistematica baseada no desempenho das receitas publicas e em limites para o
crescimento real das despesas primarias (Brasil, 2023). Embora a nova regra tenha
possibilitado certa recomposicdo orcamentaria e ampliado a flexibilidade fiscal em
comparagdo ao regime anterior, ela manteve condicionantes voltados a contengdo do
crescimento do gasto publico, fazendo com que a recuperagdo dos recursos destinados as
IFES ocorresse de forma gradual e insuficiente para recompor integralmente as perdas
acumuladas ao longo da vigéncia da EC n® 95/2016 (ANDIFES, 2024; ANDES-SN, 2025).

O ano de 2025 corresponde ao limite temporal da coleta de dados deste trabalho e
coincide com a implementacdo de novas medidas de controle da execucdo orcamentaria no
ambito da Administracdo Publica Federal, tais como a publicacdo do Decreto n.° 12.448, que
reforcaram as restricGes a utilizacdo dos recursos discricionarios pelas universidades federais,
configurando dessa maneira um ciclo analitico particularmente relevante para a investigacao
da formacdo das estratégias institucionais de captacao de recursos (ANDIFES, 2025). Trata-
se, portanto, de um periodo marcado por profundas transformagcfes no ambiente fiscal, por
elevada instabilidade orcamentéria e pela coexisténcia de mecanismos distintos de disciplina
fiscal, oferecendo condicGes favoraveis para analisar como as estratégias institucionais foram
formuladas, adaptadas e consolidadas diante das pressdes impostas ao contexto

organizacional.

Diante desse contexto, a Universidade Federal de Alagoas (UFAL) constitui um caso
analiticamente relevante. Inserida em um estado marcado por limitagdes historicas ao
desenvolvimento econémico e por restrigdes a mobilizacdo de recursos externos, a instituicéo
enfrenta desafios adicionais para ampliar suas fontes de financiamento em um cenério de
crescente desequilibrio orcamentario. A escolha da UFAL como objeto de estudo justifica-se,
ainda, pela ampliacdo das iniciativas de captacdo de recursos observada entre 2020 e 2025,
por meio de instrumentos como Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs), convénios,
contratos e acordos de cooperacdo. Os dados levantados nesta pesquisa indicam a participagao
desses instrumentos no financiamento institucional. A consolidagdo dos registros

disponibilizados pela Universidade demonstra que, no periodo analisado, os programas
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reuniram aproximadamente R$ 559,2 milhdes em valores projetados, enquanto as emendas
parlamentares totalizaram cerca de R$ 3,33 milhdes em recursos pactuados (UFAL, 2026).
Esses resultados evidenciam a presenca de diferentes mecanismos de obtencdo de recursos
entre as iniciativas desenvolvidas pela Universidade. Nesse sentido, a analise de como foram
formadas as estratégias de captacdo de recursos nesse periodo oferece uma oportunidade para
compreender como IFES situadas em contextos regionais economicamente menos dindmicos
respondem as pressdes decorrentes das restricGes orcamentarias e de suas limitagdes

estruturais.

A compreensdo desse fendmeno exige um arcabouco tedrico capaz de captar a
complexidade dos processos pelos quais as estratégias organizacionais sdo construidas em
contextos institucionais especificos. A perspectiva processual-contextual desenvolvida por
Pettigrew (1987) prop6e que essas acdes ndo podem ser explicadas apenas como resultado de
escolhas racionais isoladas ou de determinismos ambientais, mas devem ser compreendidas a
partir da interacdo entre contexto, contetdo e processo ao longo do tempo. Nesse modelo, o
contexto corresponde as condigdes internas e externas que influenciam a mudanca; o
conteudo refere-se ao objeto e as caracteristicas das transformag6es realizadas; e o0 processo
compreende as acdes, decisbes e interacbes por meio das quais essas transformacdes sao

construidas e implementadas.

Esse referencial mostra-se adequado ao presente estudo por possibilitar compreender
como 0s mecanismos de captacao de recursos foram sendo construidos na UFAL em resposta
as mudangas ocorridas no ambiente institucional entre 2020 e 2025, considerando tanto as
condicdes que influenciaram esse movimento quanto as transformag6es promovidas e a forma
como elas se desenvolveram ao longo do periodo. Essa compreensdo também dialoga com
Mintzberg e Waters (1985), para quem as estratégias organizacionais resultam tanto de
intencOes deliberadamente formuladas quanto de padrfes emergentes que se consolidam a
partir da pratica cotidiana, muitas vezes sem terem sido explicitamente planejados. No setor
publico, essa dindmica assume maior complexidade, uma vez que as organizacGes estatais
operam sob multiplas demandas sociais, restricbes regulatorias e pressdes politicas que

condicionam permanentemente suas margens de escolha (Bryson; George, 2020).

Denis et al. (2007) destacam que a compreensdo dos processos estratégicos em
organizacles nas quais a autoridade e a tomada de decisdo se distribuem entre multiplos
atores e instancias requer abordagens capazes de considerar as diferentes interagdes que
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participam da construcdo das estratégias. Essa perspectiva mostra-se particularmente
pertinente as IFES, cuja estrutura colegiada e descentralizada envolve a participacdo de
diferentes unidades e agentes nos processos institucionais. No campo da educacgédo superior,
Sguissardi (2005) acrescenta que a atuacdo das universidades publicas brasileiras deve ser
compreendida em articulagdo com as politicas governamentais e com as transformacgdes na
relacdo entre Estado e educacao superior, que repercutem sobre suas formas de organizagéo e

gestao.

Além das restricbes orcamentarias enfrentadas pelas IFES, observa-se que a UFAL
ampliou sua atuacdo em procedimentos de financiamento complementar por meio da
celebracdo de Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs), convénios, contratos e acordos
de cooperagdo com Orgdos publicos e entidades privadas. Os Relatérios de Gestdo da
instituicdo evidenciam a crescente participacdo desses instrumentos no financiamento de
projetos de ensino, pesquisa, extensdo, inovacdo e desenvolvimento institucional, ao passo
que a atuacdo da Pro-Reitoria de Gestdo Institucional (PROGINST) e da Fundacdo
Universitaria de Desenvolvimento de Extensdo e Pesquisa (FUNDEPES) contribuiu para
fortalecer os processos de captacdo, formalizacdo e execugdo das iniciativas financiadas
externamente (UFAL, 2021, 2022, 2023, 2024, 2025, 2026).

Esse movimento estd alinhado ao diagnostico apontado por Sguissardi (2005),
segundo o qual as universidades publicas brasileiras passaram a buscar novas formas de
viabilizacdo de suas atividades diante das transformacGes nas politicas de financiamento e da
crescente pressao por eficiéncia na gestdo dos recursos publicos, preservando, ao mesmo
tempo, sua missdo institucional. Nesse contexto, a formacao das estratégias de prospecc¢édo de
recursos torna-se elemento central para compreender como a universidade alagoana

respondeu as restricbes impostas ao ambiente institucional durante o periodo analisado.

1.1 Problema de Pesquisa

Embora estudos e documentos institucionais apontem para as restricbes orcamentarias
enfrentadas pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior e para a busca por fontes
complementares de financiamento (ANDIFES, 2025; ANDES-SN, 2025), a revisdo da
literatura realizada nesta pesquisa revelou uma producéo ainda dispersa acerca da captacao de
recursos sob a perspectiva do processo estratégico. Em particular, identificou-se espaco para
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investigagdes voltadas & compreensdo de como essas iniciativas sdo construidas, articuladas e

modificadas ao longo do tempo no contexto das IFES.

A maior parte das pesquisas concentra-se nos resultados obtidos ou nos instrumentos
de financiamento utilizados, dedicando menor ateng¢do aos processos, aos atores envolvidos e

as circunstancias que influenciam a formacao dessas estratégias ao longo do tempo.

No caso da UFAL, compreender esse processo torna-se particularmente relevante
diante das transformacdes ocorridas ao longo do intervalo de tempo investigado, periodo este
marcado pelo agravamento dos contingenciamentos orcamentéarios e pela ampliagdo das
iniciativas de captacdo de recursos por parte da instituicdo. Mais do que identificar as fontes
de custeio utilizadas, interessa compreender como essas estratégias foram construidas e

consolidadas em resposta as mudancas ocorridas.
Diante desse contexto, esta pesquisa busca responder ao seguinte problema:

Como se formaram as estratégias de captacdo de recursos na Universidade
Federal de Alagoas (UFAL) entre os anos de 2020 e 20257

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Descrever o processo de formacdo das estratégias de captacdo de recursos na
Universidade Federal de Alagoas (UFAL) entre os anos de 2020 e 2025.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Analisar o contexto de financiamento publico e da captacdo de recursos nas

Instituicdes Federais de Ensino Superior no periodo de 2020 a 2025;
o Examinar as fontes de financiamento, 0s projetos e as parcerias institucionais

adotados pela UFAL para a captacdo de recursos no periodo analisado;

o Investigar o processo de formacdo das estratégias de captacdo de recursos
desenvolvidas pela UFAL entre 2020 e 2025, identificando os principais atores, arenas

decisorias e eventos criticos envolvidos;
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o Elaborar relatério técnico conclusivo sobre a formacgdo das estratégias de
captacdo, com recomendacdes para o aperfeicoamento da regulamentacdo da aplicacao
dos recursos captados, visando ao fortalecimento institucional e a manutencdo da

autonomia da UFAL.

1.3 Justificativa

O campo da gestdo estratégica em organizaces publicas avancou de forma
consideravel desde o trabalho pioneiro de Bryson (1988) e da critica de Mintzberg et al.
(2010) ao planejamento estratégico formal. Contudo, Bryson et al. (2018), em revisdo
sistematica da producdo sobre estratégia no setor puablico, identificam que a maioria dos
estudos ainda se concentra em analises normativas e prescritivas, enfatizando os instrumentos
formais de planejamento em detrimento da reconstrucdo empirica dos processos concretos

pelos quais as estratégias emergem e se estabilizam no cotidiano organizacional.

Denis et al. (2007) sustentam que o estudo dos processos estratégicos em organizagdes
marcadas pela distribuicdo da autoridade, pela atuacdo de multiplos atores e pela existéncia de
diferentes instancias decisorias demanda abordagens analiticas capazes de captar a
complexidade desses fenébmenos ao longo do tempo. As IFES apresentam essas caracteristicas
em razdo da natureza colegiada e descentralizada de seus processos de gestdo e tomada de
decisdo. No campo do financiamento da educacdo superior brasileira, Chaves (2015) destaca
gue as universidades publicas sdo fortemente influenciadas pelas politicas de financiamento e
pelas condi¢Bes econdmicas e institucionais estabelecidas pelo Estado, o que condiciona suas
possibilidades de expansdo, gestdo e desenvolvimento. Em posicionamento convergente,
Pinto (2016) argumenta que a elevada dependéncia dos recursos publicos impde desafios
permanentes a sustentabilidade das institui¢cGes de educacdo superior, tornando imprescindivel
a analise das especificidades do contexto brasileiro para compreender os limites e as
possibilidades de atuacdo dessas organizacOes. Nesse sentido, as particularidades de
instituicdes inseridas em contextos de maior dependéncia do financiamento publico
demandam analises contextualizadas, capazes de considerar suas caracteristicas institucionais
e as condicdes histdricas que moldam a sua atuacéo.

Embora a literatura sobre estratégia em organizacdes publicas e gestdo universitaria
tenha avancado significativamente, observa-se predomindncia de estudos voltados a

compreensdo de processos estratégicos em termos gerais, permanecendo relativamente
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limitada a producéo de pesquisas dedicadas a formacéo de estratégias de captacdo de recursos
em universidades federais situadas fora dos principais centros econémicos do pais. Como
observa Pinto (2016), as desigualdades historicas na distribui¢do dos recursos publicos e das
oportunidades de desenvolvimento entre as diferentes regides brasileiras repercutem
diretamente sobre as condi¢cdes de financiamento e expansdo das instituicbes publicas de
ensino superior, reforcando a necessidade de estudos que considerem essas especificidades.
Nesse contexto, a presente pesquisa contribui para ampliar essa discussdo ao analisar a
formacdo das estratégias de captacdo de recursos na Universidade Federal de Alagoas,
instituicdo localizada no Nordeste brasileiro, ampliando o conhecimento sobre diferentes

contextos institucionais de atuacdo das IFES.

Uma segunda lacuna académica relevante diz respeito a articulacdo entre as dimensdes
do contexto institucional, das escolhas estratégicas e dos processos decisorios. Bertero (2007)
destaca que a compreensao dos fendmenos estratégicos exige abordagens capazes de integrar
os condicionantes ambientais, 0S processos organizacionais e a atuacdo dos diferentes atores
envolvidos na formulacdo e implementacdo das estratégias, superando analises fragmentadas
que isolam essas dimensBes. Nesse sentido, o autor argumenta que as estratégias
organizacionais devem ser interpretadas como processos socialmente construidos,
condicionados pelas caracteristicas institucionais e pelas interagdes estabelecidas no ambiente
organizacional. A abordagem processual-contextual proposta por Pettigrew (1987) representa
significativo avanco tedrico ao possibilitar a analise integrada das relacGes entre contexto,
conteldo e processo nas mudangas organizacionais. No campo da gestdo universitaria
brasileira, entretanto, 0s estudos sobre captacdo de recursos externos concentram-se
predominantemente em aspectos normativos, operacionais e de desempenho institucional,
sendo ainda reduzidas as investigagdes que examinam essa atividade como um processo
organizacional dinamico, historicamente construido e condicionado pelas interacdes entre
atores, estruturas e contexto institucional (Deird et. al., 2025). Dessa forma, esta pesquisa
busca contribuir para reduzir essa lacuna ao utilizar esse referencial teérico como meio de

compreender a formacdo das estratégias de captagdo de recursos na UFAL.

Em termos praticos, a relevancia deste estudo decorre da importancia que 0s recursos
captados passaram a assumir para a UFAL, complementando o or¢camento institucional e
viabilizando projetos estratégicos nas areas de pesquisa, extensdo, inovagdo e infraestrutura.

Ao analisar como essas estratégias foram sendo formadas ao longo do tempo, este trabalho
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oferece elementos que podem subsidiar o aperfeicoamento da gestdo da captacdo de recursos
na propria instituicdo e em outras IFES. Com o orcamento discricionario dessas instituicdes
tendo recuado para aproximadamente metade do pico historico entre 2021 e 2022 (ANDES-
SN, 2025) e com contingenciamentos superiores a 30% do or¢camento anual sendo impostos
em 2025 (SEDUFSM, 2025), a capacidade institucional de captar recursos complementares
tornou-se cada vez mais importante para a continuidade de algumas das atividades

académicas, cientificas e de extenséao.

Tendo em vista esse cenario, faz-se salutar compreender como essa capacidade foi
construida, quais escolhas foram realizadas, quais atores participaram do processo e quais
arranjos institucionais foram mobilizados produz conhecimento diretamente aplicavel a gestao
da propria instituicdo e de outras universidades federais em contexto semelhante. Além disso,
os resultados desta pesquisa subsidiardo a elaboracdo de um Produto Técnico-Tecnoldgico,
apresentado sob a forma de Relatério Técnico, voltado ao aperfeicoamento dos processos de
captacdo de recursos na UFAL, reforgando o carater aplicado do Programa de P6s-Graduacao
em Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Financiamento das IFES: Contexto, Crise e Pressdes Contemporaneas
2.1.1 Contexto e Evolucado do Financiamento das IFES

No ambito da educacdo superior publica brasileira, o financiamento das Instituicdes
Federais de Ensino Superior é estruturado sob um modelo predominantemente estatal, no qual
as transferéncias orcamentarias da Unido constituem a principal e, em muitos casos, a Unica
fonte de sustentagdo das atividades institucionais. Amaral et al. (2025) demonstram que,
mesmo apds décadas de discussdo sobre diversificagdo das fontes de receita universitaria, a
manutencdo das atividades académicas, administrativas e operacionais da rede federal de
ensino superior permanece fortemente dependente das dotacGes orcamentarias oriundas de
Brasilia. Os autores observam que essa elevada dependéncia distingue o modelo brasileiro de
financiamento das experiéncias internacionais, em que as universidades publicas contam com

maior diversificacdo de fontes de receita.
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A estrutura do financiamento federal das IFES se organiza em dois grandes blocos. O
primeiro compreende as despesas obrigatorias, sobretudo as relacionadas ao pagamento de
pessoal e encargos sociais (GND 1), que respondem pela maior parte do orgcamento total e
apresentam baixa flexibilidade, por decorrerem de obrigacdes legais com servidores ativos,
inativos e pensionistas. O segundo bloco é composto pelas despesas discricionarias,
representadas pelas despesas correntes (GND 3) e de investimentos (GND 4), responsaveis
pelo financiamento direto das atividades-fim das instituicdes, como manutencdo de
laboratérios, bibliotecas, restaurantes universitarios, contratos de servi¢os, bolsas académicas,
assisténcia estudantil e aquisicio de equipamentos. E sobre essa parte que incidem
prioritariamente os efeitos dos contingenciamentos e cortes orcamentarios, tornando-o o
principal indicador da capacidade operacional e estratégica das IFES (ANDES-SN, 2025).
Essa distincdo evidencia que reducdes no orcamento discricionario afetam diretamente o
funcionamento cotidiano das IFES, comprometendo atividades essenciais mesmo quando as

despesas obrigatdrias permanecem preservadas.

Em uma perspectiva histdrica, o orgamento discricionario das IFES alcangou, em
2013, seu maior patamar da série considerada, quando analisado em valores deflacionados a
precos de janeiro de 2026. Esse periodo coincidiu com o auge da expansao do sistema federal
de ensino superior impulsionada pelo Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais (REUNI) (ANDES-SN, 2025). A partir de 2014,
iniciou-se uma trajetoria consistente de reducdo do volume real de recursos, que se
intensificou entre 2019 e 2022, quando o or¢amento discricionario caiu para 0 patamar
inferior a R$ 9 bilhdes, aproximadamente metade do valor registrado em 2013. Essa trajetoria
reflete a combinacdo entre as limitagdes impostas pelo Novo Regime Fiscal (EC n.° 95/2016)
e 0 aumento dos custos operacionais decorrentes do processo de expansdo ocorrido nos anos
anteriores. Esses dados demonstram que a ampliacdo da estrutura das IFES ndo foi
acompanhada por crescimento proporcional dos recursos destinados a sua manutencéo,

ampliando as dificuldades de gestdo enfrentadas pelas instituicbes (ANDES-SN, 2025).

De acordo com a Associagdo Nacional de Pesquisa em Financiamento da Educacdo
(FINEDUCA, 2022), o agravamento das restricdes orcamentarias observado a partir de 2019
ndo foi acompanhado por expansdo equivalente das fontes complementares de financiamento,
comprometendo a capacidade das IFES de atender as crescentes demandas institucionais. A

entidade destaca, ainda, que as limitacbes orcamentarias alcancaram areas diretamente
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relacionadas as atividades académicas e a infraestrutura universitaria, incluindo a aquisigdo de
equipamentos de pesquisa, 0 custeio de laboratorios e a manutencdo predial, com
repercussdes sobre as condi¢cdes necessarias ao desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Amaral et al. (2025) complementam esse ponto de vista ao registrar que
0 processo de expansdo promovido pelo REUNI, que multiplicou o nimero de vagas, cursos e
campi entre 2008 e 2014, ndo foi acompanhado por recomposi¢do or¢camentaria proporcional
nos anos seguintes, gerando desequilibrio estrutural entre as responsabilidades institucionais e

0s recursos disponiveis para sua execucao.

O periodo de 2020 a 2025 agregou novos elementos de pressdo a uma conjuntura ja
caracterizada por fragilidades estruturais. A pandemia de COVID-19, iniciada em 2020,
ampliou as demandas das IFES por investimentos em infraestrutura destinada a realizacdo de
atividades remotas, em um periodo marcado por acentuadas restricGes orcamentarias,
enguanto as despesas obrigatorias permaneceram relativamente estaveis. Em 2022, sucessivos
blogueios orcamentarios agravaram as dificuldades financeiras enfrentadas pelas IFES,
comprometendo a disponibilidade de recursos destinados & manutengdo de servigos basicos e
ao desenvolvimento das atividades académicas (ANDIFES, 2022). A partir de 2023,
observou-se suplementacdo parcial dos recursos, insuficiente para recompor 0s niveis
anteriores aos cortes. Com a publicagdo do Decreto n° 12.448/2025, a execucdo orgamentaria
das universidades federais passou a ser submetida a limites periddicos de empenho e
desembolso financeiro, restringindo o ritmo de utilizagdo dos recursos discricionarios ao
longo do exercicio e ampliando o controle central sobre sua execucdo. (SEDUFSM, 2025;
ANDIFES, 2025). A ANDIFES (2025) registrou que o corte efetivo de 3,62% nas dotacdes de
custeio referentes a LOA de 2025, associado ao contingenciamento mensal estabelecido pelo
decreto, comprometeu significativamente a capacidade de funcionamento de diversas IFES,
reforcando que as dificuldades enfrentadas por essas organizacGes decorrem ndo apenas da

reducdo dos recursos, mas também das limitagcdes impostas a sua execucao financeira.
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Figura 1 — Evolugdo do financiamento das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES): principais marcos institucionais (2008-2025).
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A Figura 1 sintetiza a evolucdo do financiamento das Instituicdes Federais de Ensino
Superior entre 2008 e 2025, evidenciando a transicdo de um periodo de expansdo e ampliacao
dos investimentos publicos para um contexto marcado por restricdes fiscais,
contingenciamentos orgamentarios e crescente necessidade de diversificacdo das fontes de
financiamento. Essa trajetoria constitui o contexto institucional que fundamenta a analise da
formacdo das estratégias de captacdo de recursos desenvolvidas pela UFAL ao longo desta

pesquisa.
2.1.2 Autonomia Universitaria, Governanca e Dilemas da Captacéo

A autonomia universitaria € um dos principios estruturantes do funcionamento das
IFES no Brasil, garantida pelo artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988), que
assegura a essas instituicdes autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial. Contudo, conforme ressaltam Amaral et al. (2025) e FINEDUCA
(2022), o exercicio dessa autonomia é permanentemente tensionado pelos mecanismos de

controle fiscal e regulatorio que condicionam as decisdes financeiras das unidades de ensino.
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A autonomia financeira, em particular, é limitada pelas normas or¢camentarias impostas pelo
Governo Federal, pelas regras de execucdo da despesa publica e pela atuacdo dos érgdos de
controle interno e externo, tornando sua concretizacdo quase sempre parcial no cotidiano da

gestdo universitaria.

A captacdo de recursos externos representa, nesse contexto, uma das principais
medidas adotadas pelas IFES para ampliar sua capacidade de atuacdo diante das limitagdes
impostas pelo financiamento publico. Nessa linha, Jaeger e Imasato (2024) argumentam que a
mobilizacdo de fontes adicionais de custeio, por meio de projetos, convénios, parcerias
institucionais e emendas parlamentares, amplia as possibilidades de desenvolvimento
académico e fortalece a capacidade institucional. Entretanto, essa estratégia também exige
mecanismos de controle capazes de assegurar que a obtencéo de recursos permaneca alinhada

aos objetivos institucionais e a missdo publica das instituicdes.

Mancebo (2017) destaca que a intensificacdo das relac6es entre universidades publicas
e agentes externos, embora represente uma alternativa para ampliar as possibilidades de
financiamento e desenvolvimento institucional, pode produzir tensdes entre a misséo publica
dessas organizacdes e 0s interesses econdmicos associados aos financiadores, especialmente
quando esses passam a influenciar prioridades relacionadas a pesquisa, & inovacdo e a
extensdo. A FINEDUCA (2022) aponta, igualmente, que o risco relacionado a ampliacdo das
parcerias com organizagdes privadas pode contribuir para a mercantilizacdo das atividades
académicas, na medida em que agentes externos passam a exercer maior influéncia sobre as

prioridades institucionais.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2023), por seu turno, destaca que a crescente
complexidade dos mecanismos de captacdo exige maior formalizacdo dos processos
administrativos e financeiros, impondo as IFES padr6es mais elevados de transparéncia,
prestacdo de contas e controle institucional. Assim, a gestdo dos recursos captados deixa de
representar apenas uma exigéncia administrativa e passa a constituir elemento essencial para
garantir que a ampliagdo das fontes de subvengdo financeira ocorra sem comprometer a
autonomia universitaria. Essa necessidade de fortalecimento da articulagdo institucional
também é destacada por Bryson e George (2020), ao argumentarem que a efetividade das
estratégias em organizacdes publicas depende de estruturas capazes de integrar planejamento,
coordenacdo e gestdo, permitindo que oportunidades externas sejam convertidas em

resultados organizacionais consistentes.
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2.1.3 Fontes de Financiamento Complementar, Convénios, Emendas e Fundacfes de

Apoio

A diversificacdo das fontes de financiamento das IFES é tratada pela literatura como
estratégia necessaria, embora ndo suficiente, para enfrentar os constantes desafios
orcamentarios. Nessa linha, a FINEDUCA (2022) aponta que essas instituicdes combinam
dotacdes do orcamento publico federal, receitas proprias, projetos financiados por agéncias de
fomento e recursos oriundos de convénios e parcerias. Jaeger e Imasato (2024) acrescentam
que essa combinacdo ndo ocorre de forma espontdnea, mas resulta de decisbes
organizacionais condicionadas pelo contexto regulatério, pela capacidade administrativa das

instituicdes e pelas oportunidades disponiveis em cada ambiente regional.

Entre essas possibilidades de financiamento, os editais das principais agéncias de
fomento nacionais, como o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq) e a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), bem
como de organismos internacionais, como Banco Mundial, Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e programas internacionais de cooperacdo cientifica, constituem
importantes fontes de financiamento complementar, especialmente para o desenvolvimento de
atividades de pesquisa, inovacdo e pos-graduacdo. A Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP, 2022) aponta que a participacdo nesses editais tornou-se um dos principais
canais de incentivo ao desenvolvimento de projetos académicos. Oliveira (2023) destaca que a
capacidade das universidades de captar recursos depende ndo apenas da existéncia de
oportunidades de financiamento, mas também da eficiéncia de seus processos institucionais,
da estrutura administrativa e da capacidade de organizar e gerir projetos de forma sistematica.
Dessa forma, a simples existéncia de oportunidades de financiamento ndo garante por si
mesma a obtencdo de recursos, sendo indispensavel que as instituicbes disponham de
capacidade organizacional para identificar, estruturar e acompanhar essas oportunidades.

Em outra frente, os convénios firmados com 6rgdos publicos federais, estaduais e
municipais representam outra fonte relevante de financiamento, especialmente para IFES
inseridas em contextos regionais nos quais o setor publico constitui importante agente de
fomento. Santos e Santos (2024) destacam que a gestdo desses convénios envolve desafios
relacionados a coordenacdo interinstitucional, a harmonizacdo dos procedimentos

administrativos e ao cumprimento das exigéncias legais impostas pelos érgdos de controle,
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demandando mecanismos de articulacdo capazes de integrar os diferentes atores envolvidos

na execucdo dos projetos.

Além desses instrumentos, as emendas parlamentares constituem uma fonte de
recursos com participacao crescente no financiamento das IFES. De acordo com o ANDES-
SN (2025), os recursos provenientes de emendas parlamentares ampliaram sua
representatividade na composicdo do financiamento da educacdo superior publica federal,
assumindo maior participacdo entre as fontes destinadas ao setor. Tal cenario sugere
mudancas na configuracdo dessas fontes e evidencia a crescente relevancia de atores externos
ao Poder Executivo na destinacdo de recursos. Diante desse panorama, as instituices que
integram a rede federal de ensino superior passaram a atuar em um ambiente caracterizado
por maior diversidade de fontes de financiamento, o que reforca a importancia de
compreender como esses recursos sdo incorporados aos processos de planejamento e gestao

institucional.

Nesse cenario de diversificacdo dos mecanismos de financiamento, as fundacgtes de
apoio, regulamentadas pela Lei n.° 8.958/1994 e supervisionadas pelos 6rgdos de controle,
desempenham papel central na gestdo dos recursos captados por meio de projetos e
convénios. Conforme estabelecido pelo referido normativo, essas entidades atuam como
instituicGes de apoio as universidades e institutos federais, oferecendo suporte administrativo
e financeiro a execucdo de projetos de ensino, pesquisa, extensdo, inovagcdo e
desenvolvimento institucional. Além do suporte administrativo e financeiro, as fundac6es de
apoio ampliam a capacidade operacional das IFES para captar e executar recursos
provenientes de diferentes instrumentos de financiamento, contribuindo para a viabilizagcdo de
projetos institucionais de maior complexidade. O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2023),
entretanto, alerta para riscos de fragmentacdo decisoria e reducdo da transparéncia quando a
atuacdo das fundagdes de apoio ndo estd adequadamente integrada aos mecanismos
institucionais de gestdo e controle das IFES. Nesse sentido, Manso (2015) evidencia que a
adocdo de préticas voltadas a organizacdo e ao aprimoramento da gestdo por essas entidades
contribui para o fortalecimento do controle, da transparéncia e da prestacdo de contas,
favorecendo o alinhamento entre a gestdo dos recursos e 0s objetivos institucionais das

instituicOes apoiadas.
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2.1.4 Captacéo de Recursos como Resposta Estratégica

A captacdo de recursos configurou-se progressivamente, no periodo posterior a 2020,
como uma dimensdo estratégica da gestdo das Instituicbes Federais de Ensino Superior. A
FINEDUCA (2022) registra que, diante da menor previsibilidade orcamentaria e dos
sucessivos cortes nos repasses federais, essas instituicbes passaram a estruturar iniciativas de
captacdo de forma mais organizada e permanente. Oliveira (2023), ao analisar a eficiéncia da
captacdo de receitas proprias nas universidades federais do Nordeste, evidencia que a
capacidade institucional para mobilizar recursos estd associada ao fortalecimento das
estruturas administrativas e dos processos de gestdo voltados ao planejamento, a execucao e
ao acompanhamento das oportunidades de financiamento. Jaeger e Imasato (2024)
interpretam esse movimento como a incorporacdo da prospeccdo de recursos a agenda
estratégica das IFES, deslocando o tema do campo estritamente administrativo para o &mbito

das decisdes estratégicas institucionais.

Essa insercdo na agenda estratégica pode ser compreendida a luz de Bryson e George
(2020), que argumentam que a formacéo de estratégias em organizac¢des publicas constitui um
processo continuo de adaptacdo, negociacdo e aprendizagem, influenciado pelas
caracteristicas do ambiente institucional e pelos maltiplos atores envolvidos na tomada de
decis@o. Em perspectiva convergente, Pettigrew (1987) destaca que as decisOes estratégicas
sdo insepardveis do contexto em que sdo produzidas, sendo influenciadas pelas relagcdes de
poder, pelas mudancgas ambientais e pelos processos organizacionais. Na visdo processual-
contextual, a estratégia constitui um fenémeno construido ao longo do tempo, resultante da
interacdo entre contexto, conteldo e processo, e ndo apenas de decisdes formais ou
previamente planejadas. Essa perspectiva refor¢a a importancia de compreender ndo apenas
quais estratégias de captacdo de recursos foram adotadas pelas IFES, mas também como essas
estratégias foram sendo construidas ao longo do tempo, aspecto que constitui o foco desta
pesquisa. No que se refere ao conteldo das estratégias, Jaeger e Imasato (2024) observaram
que algumas institui¢cbes passaram a adotar programas institucionais formalmente estruturados
para a captacdo de recursos, enquanto outras mantiveram arranjos mais descentralizados, nos
quais unidades académicas e grupos de pesquisa assumem papel central nesse processo. Essa
diversidade de configuragbes evidencia que, embora as instituices enfrentam desafios
semelhantes, as respostas estratégicas podem assumir formatos distintos, reforcando a
necessidade de investigar 0s processos por meio dos quais tais estratégias sdo concebidas,

negociadas e institucionalizadas.
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Essas diferentes configuracOes estratégicas sugerem que as estratégias de captacdo
resultam da interacdo entre planejamento institucional e iniciativas desenvolvidas pelos
diferentes atores organizacionais, em consonancia com a compreensao de Mintzberg e Waters
(1985) de que a formacdo das estratégias pode combinar acBes previamente planejadas e
respostas construidas ao longo do processo. Assim, a formacdo dessas estratégias ndo pode
ser compreendida apenas a partir dos documentos institucionais, sendo necessario considerar

também as praticas desenvolvidas no cotidiano de cada organizacéo.

A essa discussdo, soma-se a contribuicdo de Oliveira (2023), ao destacar que 0 risco
de dependéncia excessiva de fontes externas € significativo, especialmente quando a
diversificagdo das receitas ndo é suficiente para reduzir a vulnerabilidade institucional diante
da interrupcdo de determinados fluxos de financiamento. Nesse cenario, a capacidade de
captar e diversificar as fontes de recursos assume relevancia que ultrapassa a simples
obtencdo de financiamento para projetos especificos, configurando-se como elemento central
para o fortalecimento da capacidade de manutencéo e da autonomia institucional das IFES. A
adocdo de mecanismos capazes de ampliar e equilibrar as origens de aporte financeiro pode
contribuir para reduzir vulnerabilidades decorrentes da dependéncia de recursos especificos,
ampliando as condi¢bes de planejamento e de execucdo das atividades finalisticas. Diante
disso, a prospec¢do de recursos deixa de representar apenas um instrumento de obtencéo de
receitas complementares e pode se constituir como um componente estratégico para o

fortalecimento das atividades e da capacidade de atuacdo das IFES.

2.2 Formacao de Estratégias Organizacionais

O estudo da formacdo de estratégias parte do pressuposto de que as estratégias
organizacionais ndo podem ser compreendidas apenas pelos resultados alcangados ou pelas
decisbes formalmente registradas. Torna-se necessario analisar o percurso pelo qual elas
foram concebidas, modificadas e consolidadas ao longo do tempo, considerando a interacao
entre eventos, atores e condi¢Oes organizacionais. Nessa linha, a compreensdo do processo
estratégico exige uma abordagem longitudinal capaz de revelar como diferentes decisdes e
mudancas se articulam na construcdo das estratégias organizacionais, especialmente em

contextos complexos como o das IFES (Oliveira, 2007; Pettigrew, 1987).

A compreensdo acerca da formacdo das estratégias organizacionais demanda uma

abordagem que ultrapasse a concepcao tradicional de estratégia como resultado exclusivo de



33

processos formais de planejamento. Ao longo das Ultimas décadas, diferentes correntes
tedricas passaram a reconhecer que as estratégias sao construidas de forma dindmica, sendo
influenciadas pelas interacfes entre atores, pelas caracteristicas do ambiente organizacional e
pelos processos decisdrios desenvolvidos ao longo do tempo. Essa mudanca de enfoque
deslocou o interesse da literatura partindo da estratégia formulada para a estratégia

efetivamente construida no cotidiano das organizaces.

No contexto das organizag¢des publicas, essa discussdo torna-se ainda mais relevante
em razdo da coexisténcia de mdltiplos objetivos institucionais, restricdes legais, pressoes
politicas e diferentes grupos de interesse que participam da tomada de decisdo. Zabotto e
Alves Filho (2019), ao analisarem sucessivos processos de planejamento estratégico em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior sob a Otica da Estratégia como Préatica, demonstram
que a formacdo das estratégias resulta da interacdo continua entre praticantes, praticas e
praxis, sendo influenciada tanto pelos fatores internos quanto pelas mudancas ocorridas no
ambiente institucional. Os autores defendem que a implementagdo das estratégias em
universidades publicas depende de processos permanentes de negociacdo, adaptacdo e
aprendizagem organizacional, e ndo apenas da existéncia de planos formalmente

estabelecidos.

Em contribuicdo a essa discussdo, Marcial e Torres (2019), ao investigarem estilos de
formacdo de estratégias em organizacdes publicas no Brasil, observam que, embora
predominem abordagens de carater racional e planejado, diferentes formas de construgdo
estratégica sdo frequentemente combinadas em resposta as condi¢des institucionais e as
incertezas do ambiente. Os resultados indicam a coexisténcia de acbes previamente
estruturadas e de adaptacdes desenvolvidas no decorrer da pratica organizacional, reforcando
a necessidade de abordagens analiticas capazes de compreender a formacéo estratégica como

um processo dindmico e contextualizado.

Partindo desses pontos de vista, a presente secdo apresenta os principais referenciais
tedricos sobre formacdo de estratégias organizacionais, enfatizando sua aplicacdo as
organizacbes publicas e, particularmente, as Instituicbes Federais de Ensino Superior
brasileiras, cuja complexidade institucional torna pertinente compreender a estratégia como
um fenémeno construido ao longo do tempo e condicionado pelas interagcdes entre contexto,

atores e praticas organizacionais.
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2.2.1 Estrategia em Organizacdes Publicas e nas IFES

O estudo da estratégia em organizagdes publicas consolidou-se a partir das décadas de
1980 e 1990, impulsionado pelas reformas administrativas associadas a Nova Gestdo Publica.
Bryson (1988) argumenta que o planejamento estratégico nao constitui atributo exclusivo das
organizacg0es privadas, podendo ser adaptado a realidade das instituicdes publicas, desde que
consideradas suas especificidades, como a multiplicidade de stakeholders, a diversidade de
objetivos institucionais e as restri¢cdes impostas pelo ambiente politico e regulatério. Bryson
(2021) também ressalta que a formulacdo de estratégias constitui uma resposta aos desafios e
as oportunidades enfrentados pelas organizacGes, contribuindo para reduzir incertezas,
favorecer a aprendizagem organizacional e ampliar a capacidade de enfrentar problemas
complexos no setor publico. Essa compreensdo fornece, portanto, a base analitica para
examinar a formacdo das estratégias de captacdo de recursos na UFAL como um processo
construido ao longo do tempo, permitindo identificar como as respostas organizacionais se

configuram e se transformam diante das condi¢Ges que permeiam a atuagédo dessa instituicéo.

Essa orientacdo analitica encontra respaldo na literatura sobre estratégia no setor
publico. Bryson e George (2020) observam que a pesquisa em estratégia no setor publico
evoluiu de uma perspectiva predominantemente normativa para outra voltada a compreensdo
de como as estratégias sdo efetivamente formadas em contextos organizacionais complexos.
Nessa direcdo, Denis et al. (2007) sustentam que organizacdes publicas raramente
desenvolvem estratégias por meio de processos estritamente racionais, sendo estas

influenciadas por negociages, conflitos, interesses e mudancas institucionais.

No contexto das IFES, essa complexidade é potencializada pelas caracteristicas da
prépria organizacdo universitaria. Weick (1976) caracteriza as universidades como sistemas
frouxamente acoplados (loosely coupled systems), nos quais as unidades académicas
apresentam elevado grau de autonomia em relacdo a administracdo central. Almeida Filho
(2008) observa que, nas universidades publicas brasileiras, a autonomia académica, a
diversidade de atores e a descentralizagdo dos processos decisdrios tornam a coordenacgao
institucional um processo continuo de articulacdo entre diferentes unidades e instancias
decisorias. De forma complementar, Mintzberg et al. (2010) identificam as universidades
como burocracias profissionais, nas quais coexistem logicas administrativas e profissionais

que influenciam a definigé&o das prioridades institucionais.
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Nessa configuracdo organizacional, decisdes estratégicas sdo construidas de forma
gradual e compartilhada. Denis et al. (2007) apontam que organizacGes caracterizadas pela
descentralizacdo dos processos decisorios apresentam multiplos centros de poder e decisao,
nos quais conselhos, colegiados e diferentes instancias administrativas exercem,
simultaneamente, funcbes de deliberacdo estratégica, coordenagdo institucional e controle.
Como consequéncia, as estratégias sao continuamente influenciadas pelas intera¢fes entre o0s
diferentes atores, pelas restricdes do ambiente externo e pelas especificidades organizacionais,
deixando de representar apenas o resultado de estruturas formais de gestdo para constituir um
processo social construido ao longo do tempo. Essa compreensdo aproxima-se da perspectiva
da Estratégia como Prética, segundo a qual as estratégias emergem das praticas, interagdes e

decisdes cotidianas dos atores organizacionais (Whittington, 2006).

Essa interpretacdo também encontra respaldo em Bryson et al. (2014), que ressaltam
que organizacdes publicas atuam em ambientes caracterizados pela presenca de multiplos
stakeholders, objetivos frequentemente conflitantes e elevado grau de controle social. No caso
das IFES brasileiras, tais caracteristicas sdo refor¢adas pela autonomia universitaria, pela
diversidade de interesses representados nos 6rgéos colegiados e pela necessidade de conciliar
ensino, pesquisa, extensdo, inovacao e gestdo administrativa em um contexto de restrices
orcamentarias (Santos, 2026). Além disso, Bryson (2021) argumenta que 0s instrumentos
formais de planejamento estratégico somente produzem efeitos quando apropriados pelos

atores institucionais durante sua implementacao.

As contribuicdes apresentadas nesta secdo evidenciam que a formacdo das estratégias
em organizagdes publicas ultrapassa os instrumentos formais de planejamento, envolvendo
processos, praticas e interacbes que se desenvolvem em meio as caracteristicas
organizacionais e as mudancas do ambiente. Essa compreensdo orienta a opgdo tedrico-
metodoldgica adotada para analisar a formacao das estratégias de captacdo de recursos nesta

pesquisa.
2.2.2 Perspectivas sobre a Formacao de Estratégias

A literatura sobre formacdo de estratégias contempla diferentes abordagens teoricas
voltadas a compreensdo de como as estratégias se constituem e se desenvolvem nas
organizacOes. Entre essas vertentes, encontram-se concepgdes que atribuem maior énfase aos

processos formais de planejamento, ao lado de perspectivas que reconhecem a estratégia
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como um fendmeno dindmico, construido ao longo do tempo e condicionado pelas

particularidades do contexto organizacional.

Mintzberg e Waters (1985) oferecem importante contribuicdo para a compreensao da
formacdo das estratégias ao demonstrar que 0 processo estratégico ndo se restringe ao
planejamento formal previamente estabelecido. Para esses autores, a compreensdo da
estratégia requer considerar sua trajetoria ao longo do tempo, observando as relagdes entre as
inten¢des inicialmente formuladas e as a¢oes efetivamente realizadas pela organizacdo. Nesse
sentido, o processo estratégico é influenciado pelas experiéncias acumuladas, pelas
oportunidades e restricGes encontradas e pelas respostas desenvolvidas diante das mudancas
ocorridas no ambiente organizacional. Essa compreensdo permite analisar a estratégia como
um processo construido ao longo do tempo, no qual planejamento e acdo se relacionam
continuamente, aspecto particularmente relevante para compreender a formacdo das
estratégias de captacdo de recursos nas IFES. A partir dessa discussao, a Figura 2 apresenta
uma sintese das perspectivas tedricas abordadas, situando-as no desenvolvimento dos estudos

sobre a formacdo de estratégias organizacionais.

Figura 2 — Sintese das perspectivas sobre a formac&o de estratégias organizacionais.
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organizacional.

» entre contexto, contetido

Processo Estratégico
(Pettigrew)

Décadas de 1980-1990
Estratégia como processo
dinamico, construido ao
longo do tempo, pela interagéo

€ processo.

Princip. isticas:

« Abordagem prescritiva
« Planejamento formal

« Andlises ambientais
e escolha racional

« Controle e avaliagao

Bryson (2018, 2021)

—

isticas:

« Estratégia pretendida

« Formulag&o consciente

« Implementac&o planejada

« Controle da alta
administragdo

Mintzberg e Waters
(1985)

Princip isticas:

« Estratégia ndo planejada

« Padroes emergentes

« Adaptagéo continua

« Papel central da prética
e da experiéncia

Mintzberg e Waters
(1985)

Pr isticas:

« Abordagem processual
« Centralidade do contexto
« Dimensdo histérica
« Interagdo entre atores
e ambiente
« Estratégia como prética
socialmente construida

Pettigrew (1987, 1992)

Estratégia como Pratica
(Whittington)

Anos 2000

Estratégia como praticas
sociais realizadas por
multiplos atores no cotidiano
organizacional.

Principais caracteristicas: |

« Estratégia como pratica
« Enfase nos atores
« Dimenséo social

« Rotinas, ferramentas
e discussdes

« Estratégia como algo
que as pessoas fazem

Whittington (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Bryson (2018, 2021), Mintzberg e Waters (1985), Pettigrew
(1987, 1992) e Whittington (2006).

A Figura 2 sistematiza a evolucdo das principais perspectivas teodricas sobre a
formacdo de estratégias organizacionais, evidenciando a transicdo de abordagens
predominantemente prescritivas para concepgdes que enfatizam a natureza dindmica,

processual e social da estratégia. Essa trajetoria, contudo, ndo representa a substituicdo das
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visOes anteriormente desenvolvidas, mas sua ampliacdo e complementacdo, permitindo uma
compreensdo mais abrangente do fendmeno estratégico. Nesse contexto, a abordagem
processual-contextual de Pettigrew (1987), apresentada na secdo a seguir, mostra-se
particularmente adequada aos objetivos desta pesquisa, por privilegiar a analise da formacéo
das estratégias ao longo do tempo e em interacdo com o contexto organizacional.

A pertinéncia dessa abordagem para o estudo das organizagBes publicas encontra
respaldo em Bryson e George (2020), que destacam que a estratégia, nesses ambientes,
desenvolve-se em meio a multiplos interesses, elevada complexidade institucional e mudancas
nas condicBes politicas, econbmicas e administrativas. Nessas organizacGes, portanto, a
estratégia dificilmente pode ser compreendida como resultado de decisdes exclusivamente
racionais ou centralizadas. Em convergéncia com essa compreensdo, Denis et al. (2007)
ressaltam que, quando a autoridade se encontra distribuida entre multiplos atores e instancias
decisorias, as estratégias sdo desenvolvidas por meio de processos de negociacdo que
envolvem diferentes grupos e interesses. Diante dessas caracteristicas, compreender a
formacdo das estratégias requer analisar como os atores interpretam o ambiente, negociam

prioridades e constroem respostas organizacionais ao longo do tempo.

Whittington (2006), por sua vez, propde o entendimento de estratégia como prética
(strategy as practice), segundo a qual ela deve ser analisada a partir das agbes concretas
realizadas pelos individuos no cotidiano das organizac6es. Em vez de concentrar a analise
apenas nos documentos formais de planejamento, essa corrente tedrica direciona a atencao
para as praticas, interacdes e rotinas desenvolvidas pelos atores organizacionais. No contexto
desta pesquisa, esse enfoque contribui para compreender como gestores, unidades
académicas, PROGINST, FUNDEPES e demais participantes influenciaram a construcédo das

estratégias de captacdo de recursos na UFAL durante o periodo investigado.

2.2.3 A Abordagem Processual-Contextual de Pettigrew

A abordagem processual-contextual proposta por Pettigrew (1987) consolidou-se
como um dos principais referenciais para o estudo da formacdo de estratégias ao deslocar o
foco dos resultados alcancados para 0s processos por meio dos quais elas sdo construidas.
Nesse viés, compreender a estratégia exige reconstruir sua trajetéria ao longo do tempo,
identificando os acontecimentos que influenciaram sua formacdo e analisando como

mudancas no ambiente, decisfes organizacionais e atuacdo dos diferentes atores se articulam
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na producdo das transformaces estratégicas. Diferentemente das abordagens que privilegiam
planos formais ou decisdes isoladas, a proposta de Pettigrew permite compreender a estratégia
como um fenémeno historico, dindmico e continuamente influenciado pelas condicGes

institucionais nas quais a organizacao esta inserida.

A contribuicdo desse modelo ultrapassa a proposicdo de um arcabougo tedrico para
andlise da mudanca organizacional. Conforme demonstrado por Pettigrew (1987),
compreender processos estratégicos requer acompanhar sua evolugdo temporal, investigando
a sequéncia de acontecimentos que conduzem as mudangas e as relacfes estabelecidas entre o
ambiente organizacional e os atores responsaveis por sua conducgdo. Esse entendimento
passou a influenciar diversos estudos voltados a compreensdo da formacgdo de estratégias,
especialmente aqueles que buscam explicar processos organizacionais complexos, nos quais a
estratégia ndo decorre exclusivamente de decisGes previamente planejadas, mas da interacdo

continua entre diferentes fatores ao longo do tempo.

No Brasil, a abordagem processual-contextual vem sendo empregada em pesquisas
que investigam a formacdo de estratégias em diferentes tipos de organizagcdes. Embora
desenvolvidos em contextos distintos, esses estudos compartilham a preocupacdo em
reconstruir historicamente 0s processos estratégicos, identificando os principais eventos que
marcaram a trajetoria das organizac¢des e analisando como esses acontecimentos contribuiram
para a formacdo das estratégias. Oliveira (2007), ao investigar o processo de formacdo das
estratégias internacionais do Grupo Fruitfort, identificou elementos que apontam para a
relevancia de uma analise longitudinal e da articulacdo entre diferentes perspectivas teoricas
para a compreensdo desse fendmeno, sugerindo que referenciais considerados isoladamente
podem ndo apreender toda a complexidade envolvida. Em publicagdo posterior, Oliveira et al.
(2009) destacam a contribuicdo da abordagem processual-contextual para a analise das
mudancas estratégicas, ao considerar de forma integrada a trajetdria histérica da organizacéo e

a interacdo entre os acontecimentos que influenciam sua evolugéo.

Essa compreensdo dos processos estratégicos também se encontra presente em estudos
posteriores que adotaram orientacdo tedrica semelhante. Fulgéncio (2013), ao analisar a
formacdo das estratégias da Pamesa do Brasil, estruturou sua investigacdo a partir da
reconstrucdo historica dos acontecimentos que marcaram a trajetéria organizacional,
organizando-os em fases sucessivas para compreender como mudancgas internas e externas

influenciaram a construgdo das estratégias. De maneira semelhante, Schuler (2014), ao
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estudar uma empresa do setor de comunicagdo, observou elementos que evidenciam a
interacdo entre acontecimentos organizacionais, mudangas ambientais e decisGes construidas
ao longo do tempo na formacdo das estratégias, ressaltando a contribuicdo de uma analise
longitudinal para a compreensdo de processos estratégicos complexos. Em ambos os estudos,
a estratégia é compreendida como um processo em constante construcdo, cuja interpretacdo

exige a analise integrada dos acontecimentos que compdem a trajetdria organizacional.

A aplicacdo da abordagem processual-contextual também se mostrou pertinente ao
estudo de instituicbes de ensino superior. Ao investigar o processo de formagdo das
estratégias do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de
Pernambuco, Silva (2017) aponta a contribuicdo da perspectiva de Pettigrew para a
compreensdo dos processos estratégicos nesse tipo de organizacdo. A autora evidencia que a
compreensdo da trajetéria estratégica de uma instituicdo universitaria depende da
reconstrucdo histérica dos acontecimentos que marcaram seu desenvolvimento, permitindo
analisar como diferentes decisdes, praticas e mudancas organizacionais se articulam na

formacao das estratégias.

Embora esses estudos tenham sido desenvolvidos em organizacgdes distintas, observa-
se significativa convergéncia quanto a forma de operacionalizar a abordagem processual-
contextual. Em todos os casos, a anélise parte da reconstituicdo historica dos acontecimentos
considerados relevantes para a trajetoria organizacional, identificando eventos, mudancas e
periodos que caracterizam a evolucao do processo estratégico. A partir dessa reconstrucao, os
autores interpretam a formacao das estratégias como resultado de um processo continuo de
interacdo entre as transformacdes do ambiente, as decisfes organizacionais e a atuacdo dos
diferentes atores envolvidos, sugerindo que a estratégia ndo pode ser compreendida apenas
como um produto do planejamento formal, mas como um fenémeno construido ao longo do
tempo. Essa convergéncia reforca a consisténcia da abordagem proposta por Pettigrew e

indica a sua aplicabilidade em diferentes contextos organizacionais.

2.2.4 Formacdo das Estratégias

A escolha da abordagem processual-contextual como eixo analitico desta pesquisa
decorre da propria natureza do problema investigado, uma vez que compreender a formacéo
das estratégias de captacdo de recursos na UFAL entre 2020 e 2025 requer ir além da

identificacdo das iniciativas adotadas. Busca-se reconstruir esse percurso, considerando 0s
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acontecimentos que marcaram seu desenvolvimento, a participagdo dos atores envolvidos e as
condi¢des que influenciaram as decisGes ao longo do periodo. Nesse sentido, o referencial
proposto por Pettigrew (1987) oferece suporte teérico adequado para a compreensdo do

fendmeno investigado.

Essa abordagem parte do entendimento de que a estratégia ndo se restringe as decisdes
formalmente estabelecidas, mas se constitui historicamente a partir de acontecimentos,
mudancas e interacfes que influenciam a trajetéria organizacional. A consideracdo dessa
dimensdo temporal permite compreender como as escolhas e a¢6es se configuram, evoluem e
se consolidam ao longo do tempo. Ao empregar esse referencial em um estudo empirico,
Oliveira (2007) ressalta a relevancia da analise longitudinal para a reconstrugdo do processo
de formacdo das estratégias, corroborando a contribuicdo da proposta de Pettigrew (1987)

para o estudo dos processos estratégicos.

A partir dessa concep¢do, a analise das mudancas estratégicas estrutura-se na
articulacdo entre trés dimensdes interdependentes: contexto, contetdo e processo. O contexto
retne os fatores internos e externos que influenciam a organizagdo, abrangendo aspectos
institucionais, politicos, econémicos e culturais. O contetdo corresponde as decisdes,
politicas e iniciativas implementadas, enquanto o processo refere-se a sequéncia de eventos,
negociacdes e interagdes por meio das quais essas mudancas sdo concebidas, desenvolvidas e
consolidadas. A integracdo dessas dimensdes permite explicar ndo apenas quais estratégias
foram adotadas, mas também por que surgiram, como evoluiram e de que maneira foram

influenciadas pelas circunstancias organizacionais e institucionais (Pettigrew, 1987).

A contribuicdo do modelo de Pettigrew reside, sobretudo, na articulacdo entre
contexto, conteudo e processo, dimensfes cuja analise integrada permite relacionar as
condigdes existentes, as mudancas ocorridas e a maneira como estas se desenvolvem ao longo
do tempo. Essa relacdo, que orienta a leitura adotada nesta pesquisa, encontra-se sintetizada

na Figura 3.

Figura 3 — Modelo Processual-Contextual de Pettigrew aplicado a formacao de estratégias de
captacao de recursos na UFAL.



41

CONTEXTO

condicdes internas e
externas
(politicas, econdmicas,
instituionals)

PROCESSO

como as mudangas sao
conscieves, negoicas,
negolicas, implemennte e
consulidados

CONTEUDO

mudancas estratégicas
proparment ditas
(decisdos,
politicas, iniciitive)

Dimensédo Temporal: 2020 — 2025

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Outro aspecto relevante da abordagem processual-contextual consiste na valorizacao
da dimensdo temporal. Para Pettigrew (1992), a compreensdo da estratégia exige que o
pesquisador ultrapasse a andlise de eventos isolados e reconstrua o encadeamento historico
das decisOes, das interagOes entre os atores e das mudangas contextuais que influenciam o
comportamento organizacional ao longo do tempo. A partir desse entendimento, a estratégia é
compreendida como um processo continuo, marcado por permanéncias, rupturas e adaptacoes

decorrentes das transformacgdes do ambiente interno e externo.

A pesquisa processual orientada por essa perspectiva busca
compreender a interconexdo temporal dos acontecimentos. Entender a
sequéncia e o fluxo dos eventos ao longo do tempo constitui um
requisito essencial para o pesquisador de processos. As condicdes
antecedentes moldam o presente e influenciam o futuro emergente.
Entretanto, a histéria ndo se resume a cronologia dos fatos; ela
permanece Vviva na organizagdo por meio das interpretacoes,
experiéncias e aprendizados acumulados pelos atores. Assim, o
pesquisador deve procurar identificar padrdes recorrentes, estruturas e
I6gicas subjacentes aos acontecimentos, reconhecendo que o0s
processos estratégicos permanecem probabilisticos e sujeitos as
mudangas de contexto e & agdo humana (Pettigrew, 1992, p. 10,
traducao nossa).
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A dimensdo temporal ocupa posi¢do central na proposta processual-contextual e
sustenta o0 recorte adotado nesta pesquisa, ao possibilitar que as estratégias de captacdo de
recursos sejam examinadas em relacdo as mudancas institucionais, politicas e orcamentarias
ocorridas entre 2020 e 2025.

No contexto brasileiro, Oliveira (2007), ao investigar a formacdo das estratégias
internacionais do Grupo Fruitfort, apresenta uma aplicacdo empirica do modelo de Pettigrew.
A articulacdo entre contexto, contetido e processo permitiu a autora reconstruir historicamente
0s acontecimentos e interpretar as relacGes estabelecidas entre as diferentes dimensfes ao
longo do periodo analisado. O estudo contribui, assim, para evidenciar as possibilidades de
operacionalizacdo desse modelo em pesquisas voltadas a compreensdo de processos

estratégicos.

Com base nesses pressupostos, a presente Dissertacdo incorpora a dimensdo temporal
a leitura integrada das categorias propostas por Pettigrew (1987), buscando compreender as
mudancas e relacdes que marcaram o percurso analisado. Esses elementos orientam a analise

empirica desenvolvida no Capitulo 4.
2.2.5 Estrategia como Pratica

A perspectiva da estratégia como pratica (strategy as practice) desloca o foco da
analise dos planos e documentos formais para as acGes desenvolvidas pelos individuos que
constroem a estratégia no cotidiano das organizagdes. Seguindo essa corrente tedrica,
Whittington (2006) argumenta que a estratégia deve ser compreendida a partir das praticas,
dos praticantes e das atividades estratégicas realizadas no ambiente organizacional,
permitindo analisar como as decisdes sdo efetivamente produzidas e implementadas. Nessa
abordagem, os estrategistas ndo se restringem a alta administracdo. Gestores, servidores,
pesquisadores e demais atores organizacionais participam, em diferentes niveis, da construgdo
das estratégias por meio das decisdes que tomam, das interagdes que estabelecem e das
interpretacdes que fazem do contexto institucional. A consideracdo dessas praticas amplia a
compreensdo sobre a captacdo de recursos na UFAL, ao evidenciar que sua construcéo
também se desenvolve no cotidiano, a partir da atuacao e das relagdes estabelecidas entre os

sujeitos envolvidos.
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Jarzabkowski et al. (2007) sustentam que a estratégia deve ser compreendida como
uma pratica social, produzida continuamente pelas atividades desenvolvidas pelos individuos.
Assim, a analise estratégica deixa de concentrar-se apenas nos resultados alcancados e passa a
considerar 0s processos cotidianos que tornam esses resultados possiveis. Para os autores, a
estratégia é compreendida como uma atividade socialmente situada, construida por meio das
interacdes, rotinas e praticas desenvolvidas pelos agentes organizacionais. Essa compreensdo
mostra-se especialmente adequada as IFES, caracterizadas pela presenca de mdltiplos atores,
diferentes centros de decisdo e elevada autonomia das unidades académicas. Nesses
ambientes, a estratégia dificilmente resulta de decisdes exclusivamente centralizadas, sendo

construida por meio da interacdo entre diferentes setores e agentes institucionais.

No caso especifico da UFAL, esse panorama permite compreender que a formacéo das
estratégias de captacdo de recursos ndo depende exclusivamente das decisdes da
administracdo superior. Ao contrario, envolve a atuacao articulada de pro-reitorias, unidades
académicas, grupos de pesquisa, fundacdo de apoio e demais setores responsaveis pela
identificacdo de oportunidades, elaboracdo de projetos, negociagdo de parcerias e execugdo
dos recursos captados. Essa dindmica reforca a importancia de analisar o processo estratégico

a partir das préaticas desenvolvidas pelos diferentes atores organizacionais.

As contribui¢cbes de Whittington (2006), Jarzabkowski et al. (2007) e Denis et al.
(2007) oferecem um referencial complementar para a compreensdo da formacdo das
estratégias de captacdo de recursos na UFAL. Em conjunto, esses estudos permitem analisar
como praticas cotidianas, relacdes institucionais e processos de negociacdo contribuiram para

a construcdo das estratégias desenvolvidas pela Universidade no periodo investigado.

2.3 Sintese Conceitual do Referencial Teodrico

A compreensdo da formacao das estratégias de captacdo de recursos na Universidade
Federal de Alagoas demandou a integracdo de diferentes perspectivas tedricas, capazes de
explicar tanto o contexto institucional em que essas estratégias se desenvolveram quanto 0s
processos organizacionais envolvidos em sua construgdo. Nesse sentido, o referencial adotado
retne contribuicdes acerca do financiamento das InstituicGes Federais de Ensino Superior, da
estratégia em organizacOes publicas, da formacdo das estratégias organizacionais e da
abordagem processual-contextual, incorporando ainda os aportes da estratégia como prética e

da literatura sobre universidades publicas. O Quadro 1 sintetiza esses eixos tedricos, seus
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principais referenciais e as respectivas contribuicdes para a compreensdo do fendmeno

investigado, evidenciando a articulacdo conceitual que fundamenta a analise desenvolvida

nesta pesquisa.

Quadro 1 - Estrutura conceitual do referencial tedrico da pesquisa.

Dimensao da pesquisa

Referenciais centrais

Funcéo para a pesquisa

Contextualizacdo do
problema

Amaral et al.; Jaeger e
Imasato; Fineduca;
ANDIFES

Explicar por que a captacédo
de recursos tornou-se
estratégica para as IFES.

Estratégia em organizacGes
publicas

Bryson; Bryson e George;
Denis et al.

Caracterizar o ambiente
organizacional das
universidades publicas.

Formacao das estratégias

Mintzberg e Waters (1985);
Oliveira (2007)

Explicar como as estratégias
sdo construidas ao longo do
tempo.

Abordagem processual-
contextual

Pettigrew (1987; 1992)

Orientar a analise empirica
da formacao das
estratégias mediante a
interagdo entre contexto,
contetido e processo.

Estratégia como prética

Whittington; Jarzabkowski
etal.

Complementar a analise ao
enfatizar o papel dos atores e
das praticas cotidianas.

Organizacao universitaria

Weick; Almeida Filho

Caracterizar as universidades
publicas e sua dinamica
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

3 PERCURSO METODOLOGICO

3.1 Abordagem e Tipo de Pesquisa

Este estudo caracteriza-se como qualitativo e de natureza aplicada, tendo por

finalidade compreender o processo de formacao das estratégias de captacdo de recursos na

Universidade Federal de Alagoas (UFAL), durante o periodo compreendido entre os anos de

2020 a 2025. A abordagem qualitativa mostra-se adequada por possibilitar a compreensao do

evento em seu contexto institucional, considerando as experiéncias, percepcOes e interagcoes

dos atores envolvidos, bem como os processos decisorios e as transformacdes ocorridas ao
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longo do tempo. Essa perspectiva permite analisar a formacdo das estratégias ndo apenas a
partir de seus resultados, mas como um processo organizacional complexo, historicamente
construido e condicionado por fatores institucionais e contextuais. Quanto a natureza aplicada,
a pesquisa busca, além de produzir conhecimento sobre o fendmeno investigado, gerar
subsidios para o aperfeicoamento das praticas institucionais relacionadas a captacdo e a
aplicacdo de recursos externos pela UFAL, contribuindo para a proposicdo de diretrizes e
instrumentos voltados a melhoria desses processos. Dessa forma, a opcdo metodoldgica
adotada encontra-se alinhada tanto a necessidade de compreensdo aprofundada do objeto
investigado quanto a finalidade prética da pesquisa. Langley (1999) e Eisenhardt e Graebner
(2007) destacam que esse tipo de fendmeno exige abordagem interpretativa, capaz de
reconstruir sequéncias de acontecimentos e compreender os significados atribuidos pelos

participantes as suas agoes.

Denzin e Lincoln (2006) afirmam que a pesquisa qualitativa mostra-se especialmente
adequada para investigar processos organizacionais nos quais 0 pesquisador busca
compreender os sentidos atribuidos pelos sujeitos as ac@es desenvolvidas, e ndo apenas
mensurar relagdes entre varidveis. Quanto aos objetivos, o trabalho em tela possui carater
aplicado, pois busca produzir conhecimento com potencial de utilizacdo pratica na gestdo
universitaria. Além da contribuicdo para o avango da literatura sobre formacao de estratégias
em instituicdes publicas de ensino superior, 0s resultados da investigacdo subsidiam a
elaboracdo do Produto Técnico-Tecnologico previsto pelo Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), destinado ao aperfeicoamento da
gestdo da captacdo de recursos por parte da Universidade Federal de Alagoas. Essa
caracteristica esta diretamente relacionada ao objetivo deste estudo, que busca compreender
como as estratégias de captacdo de recursos foram sendo construidas na UFAL ao longo do

periodo investigado, e ndo apenas identificar seus resultados.

O delineamento metodol6gico adotado é o estudo de caso Unico, conforme proposto
por Yin (2015), tendo a UFAL como unidade de analise. Segundo o autor, essa estratégia é
indicada para pesquisas que procuram responder questdes do tipo “"como™ e "por que”,
especialmente quando o pesquisador ndo possui controle sobre os acontecimentos
investigados e quando o objeto de estudo estd inserido em seu contexto real. Essas
caracteristicas correspondem diretamente ao problema formulado nesta pesquisa. Eisenhardt

(1989) acrescenta que o estudo de caso constitui estratégia metodoldgica adequada para a
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construcdo e o refinamento de teorias relacionadas aos processos organizacionais, permitindo
analisar em profundidade a interacdo entre contexto, decisdes e resultados. Nesse sentido, a
escolha dessa linha metodologica justifica-se por possibilitar compreender como as estratégias
de captagdo de recursos foram sendo formadas na instituicdo alagoana, considerando
simultaneamente o contexto institucional, os atores envolvidos e 0s processos decisorios
desenvolvidos entre 2020 e 2025.

3.2 Unidade de Anélise e Critérios de Selecéo

A Universidade Federal de Alagoas foi selecionada como unidade de analise por
razdes tedricas, contextuais e empiricas articuladas. Do ponto de vista tedrico, a organizacdo
representa um caso de instituicdo federal regional com elevada dependéncia orcamentéria e
capacidade de captagdo complementar ainda em desenvolvimento, caracteristicas que
evidenciam desafios relacionados a diversificacdo de suas fontes de financiamento. Sob a
Otica contextual, sua insercdo em Alagoas acrescenta condicionantes socioecondmicos
relevantes a andlise. O estado apresenta reduzida participacdo na economia nacional e figura
entre as unidades da Federacdo com menor PIB per capita do pais (IBGE, 2025),
caracteristicas que conformam um ambiente econémico com possibilidades mais restritas de
mobilizacdo de recursos no ambito regional. A combinacdo desses fatores com o cenério de
restricdo fiscal enfrentado pelas IFES torna o caso particularmente relevante para a
compreensdo das estratégias de captacdo de recursos desenvolvidas pela Universidade no

periodo investigado.

A escolha da UFAL também se justifica pelo movimento de estruturacdo das
iniciativas relacionadas a captacdo de recursos observado entre 2020 e 2025. Ao longo desse
periodo, a Universidade participou de diferentes iniciativas de fomento e estabeleceu
instrumentos de cooperacdo com 0rgdos publicos, contando com a atuacdo da Pro-Reitoria de
Gestdo Institucional (PROGINST) e da Fundacdo Universitaria de Desenvolvimento de
Extensdo e Pesquisa (FUNDEPES) nos processos relacionados a prospeccdo, formalizagdo e

execucdo de recursos externos (UFAL, 2025; 2026).

Outro aspecto relevante para o estudo da instituicdo alagoana se d& pelo acesso
qualificado do pesquisador ao campo empirico, decorrente de sua atuacdo como servidor
técnico-administrativo dos seus quadros efetivos desde o ano 2021, participando de processos

relacionados ao planejamento, a instrucdo e a execucdo de contratagbes e aquisicdes
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institucionais. Essa insergcdo organizacional proporciona conhecimento contextual acumulado
sobre os fluxos administrativos e decisérios da Universidade, além de facilitar o acesso a
documentos, informacgdes e atores relevantes para a investigacdo, contribuindo para uma
compreensdo mais aprofundada dos processos de formacdo das estratégias de captacdo de

recursos.

Além da relevancia empirica, a sele¢cdo da UFAL atende aos critérios metodolégicos
propostos por Yin (2015) para estudos de caso Unicos. Conforme o autor, esse delineamento é
indicado quando o caso investigado possibilita compreender em profundidade um
acontecimento contemporaneo inserido em seu contexto real, especialmente quando as
fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente definidas. No presente estudo, a
formacdo das estratégias de captacdo de recursos esta diretamente relacionada as mudancas
ocorridas no ambiente institucional, politico, econémico e regulatdrio, tornando inadequada

sua analise de forma dissociada do contexto organizacional.

A escolha em questdo também encontra respaldo na perspectiva proposta por
Eisenhardt (1989), segundo a qual estudos de caso Unicos sdo apropriados quando permitem
examinar eventos organizacionais complexos capazes de contribuir para o desenvolvimento
ou refinamento tedrico. Nesse sentido, a investigacdo possibilita compreender como
estratégias foram construidas em uma instituicdo puablica submetida simultaneamente a
restricbes orcamentarias, elevada complexidade organizacional e necessidade crescente de

diversificagdo das fontes de aporte de recursos.

Por fim, destaca-se que a opcdo pela UFAL ndo pretende produzir generalizagdes
estatisticas para o conjunto das Instituicbes Federais de Ensino Superior. Conforme
argumenta Yin (2015), o objetivo do estudo de caso consiste na generalizacdo analitica, isto é,
na ampliacdo da compreensdo tedrica sobre determinado fendmeno a partir da analise
aprofundada de um caso especifico. Assim, os resultados obtidos poderdo contribuir para a
compreensdo da formacdo de estratégias de captacdo de recursos em outras IFES que
enfrentam condic@es institucionais semelhantes as observadas na instituicdo analisada nesta

pesquisa.
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3.3 Estratégia de Busca e Selecdo da Literatura

A construcdo do referencial tedrico desta pesquisa foi realizada por meio de revisdo
bibliografica sistematizada, conduzida com o objetivo de identificar estudos cientificos
relacionados a formacdo das estratégias, a gestdo universitaria, ao financiamento das
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e a captacdo de recursos. A procura pelas
tematicas de interesse foi desenvolvida de forma planejada e documentada, visando assegurar

abrangéncia, atualidade e qualidade das evidéncias utilizadas na fundamentacéo teorica.

As buscas foram realizadas entre maio de 2025 e agosto de 2026, mediante consulta as
plataformas Web of Science (WoS), Scopus, SciELO, SPELL, Portal de Periédicos CAPES,
Google Académico e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD). A selecdo
dos trabalhos considerou sua aderéncia ao problema e aos objetivos da pesquisa, bem como
sua contribuicdo para a compreensdo das correntes tedricas apresentadas e do contexto

investigado.

Os trabalhos identificados nas buscas foram submetidos a um processo de selecéo e
analise orientado por sua pertinéncia ao objeto de estudo. Inicialmente, procedeu-se a leitura
dos titulos e resumos, com o proposito de verificar a aderéncia as tematicas investigadas e
excluir publicagdes que ndo apresentassem relacdo direta com o0s objetivos da pesquisa. Em
seguida, os estudos considerados pertinentes foram examinados de forma mais aprofundada,
priorizando-se aqueles que apresentavam contribuigdes tedricas ou empiricas relacionadas a
formacdo das estratégias, a gestdo e ao financiamento das universidades publicas e aos
mecanismos de captacdo e diversificacdo de recursos. Também foram consideradas a
consisténcia da abordagem desenvolvida, a relevancia da publicagdo para o campo
investigado e sua contribuicdo para a interpretacdo das evidéncias empiricas deste trabalho.

De forma complementar a revisdo bibliografica, foi realizada pesquisa documental,
abrangendo documentos institucionais da UFAL, entre os quais o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI 2019-2024), os Relatérios de Gestdo, documentos de planejamento e
execucdo orcamentaria e informagdes disponibilizadas nos portais e paine€is institucionais de
transparéncia, especialmente aquelas referentes aos Termos de Execucdo Descentralizada
(TEDs), emendas e programas. Também foram considerados documentos normativos e

governamentais relacionados ao financiamento e a execucdo de recursos pelas IFES. Essas
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fontes contribuiram para a contextualizacdo do fenbmeno e para a analise da trajetoria

institucional no periodo investigado.

A pesquisa bibliografica concentrou-se em dois eixos principais. O primeiro
contemplou a formacao e o desenvolvimento das estratégias, considerando os processos pelos
quais elas sdo construidas e modificadas ao longo do tempo, a abordagem processual-
contextual e a estratégia como préatica, de modo a compreender a estratégia como fendmeno
dindmico e relacionado as interagcdes entre contexto, processos organizacionais e atuacdo dos
diferentes agentes (Mintzberg, 1978; Pettigrew, 1987; Whittington, 2006). O segundo eixo
concentrou-se no financiamento das universidades publicas e na diversificagdo das fontes de
recursos, abrangendo as restricdes orcamentarias enfrentadas pelas IFES, os mecanismos de
obtencdo de recursos complementares e as respostas organizacionais desenvolvidas diante
dessas condicBes. O levantamento indicou uma producéo relativamente dispersa acerca da
captacdo de recursos nessas instituicbes sob o ponto de vista do processo estratégico,
particularmente quanto a compreensdo de como essas estratégias sdo construidas, adaptadas e
modificadas ao longo do tempo em resposta as condigdes institucionais e organizacionais.
Essa constatacdo contribuiu para a delimitacdo do referencial tedrico e para a definicdo das

categorias analiticas empregadas na investigacao da experiéncia da UFAL entre 2020 e 2025.

A estratégia de busca foi construida mediante a combinagdo de descritores em
portugués e inglés, utilizando operadores booleanos (AND e OR) para ampliar ou restringir 0s
resultados conforme a necessidade. Entre os principais descritores empregados destacam-se:
captacéo de recursos, financiamento universitario, Instituicbes Federais de Ensino Superior,
universidades publicas, estratégia, formacdo de estratégias, strategy formation, higher

education funding, public universities, governanca universitaria e gestdo universitaria.

Apos a recuperagdo inicial das publicaces, realizou-se a leitura dos titulos, resumos e
palavras-chave para verificar a aderéncia ao objeto de pesquisa. Em seguida, os trabalhos
potencialmente relevantes foram submetidos a leitura integral, considerando critérios como
pertinéncia tematica, qualidade cientifica, reconhecimento dos autores na area, atualidade das
publicacdes e contribuicdo para a compreensdo da formacao das estratégias de captacdo de

recursos em organizagdes publicas.

Além dos artigos cientificos, foram incorporados livros classicos da literatura sobre

estratégia organizacional, documentos normativos, legislacdo, relatorios institucionais da
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Universidade Federal de Alagoas, publicacGes da ANDIFES, relatérios de gestdo, documentos
da FUNDEPES, dados do MEC e demais fontes oficiais relacionadas ao financiamento da
educacdo superior publica. A utilizacdo conjunta dessas diferentes fontes permitiu construir
um referencial tedrico consistente, atualizado e diretamente alinhado ao problema da pesquisa

em tela.

3.4 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio da triangulacdo de diferentes fontes,
estratégia amplamente recomendada para pesquisas qualitativas que investigam fendmenos
organizacionais complexos. Conforme preceitua Yin (2015), a utilizacdo de multiplas fontes
aumenta a consisténcia analitica do estudo ao permitir a confrontacdo das informacdes obtidas
por diferentes procedimentos metodoldgicos. Dessa forma, este estudo combinou analise
documental e entrevistas semiestruturadas, utilizando documentos institucionais produzidos
pela universidade alagoana e por Orgdos relacionados ao financiamento das Instituicoes

Federais de Ensino Superior.

A anélise documental concentrou-se em documentos institucionais produzidos pela
UFAL entre 2020 e 2025, incluindo Relatorios de Gestdo, Planos de Desenvolvimento
Institucional (PDI), normas internas, documentos administrativos, relatorios da PROGINST,
documentos da FUNDEPES e registros relacionados aos processos de captacdo de recursos.
Também foram analisados documentos produzidos por instituicdes externas que contribuiram
para contextualizar o ambiente institucional em que a Universidade esteve inserida durante o
periodo estudado. Entre esses documentos destacam-se a legislacdo federal relacionada ao
financiamento das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e a execucdo de recursos
publicos, notas técnicas e orientacdes expedidas pelo Ministério da Educacdo (MEC),
acorddos e relatorios do Tribunal de Contas da Unido (TCU) relacionados a gestdo de
recursos publicos e as parcerias celebradas pelas institui¢oes federais, estudos produzidos pela
Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituigdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES)
sobre o financiamento das universidades federais e documentos legislativos disponibilizados
pela Camara dos Deputados referentes a propostas normativas e debates relacionados ao
financiamento da educacdo superior publica. Em conjunto, esses registros contribuiram para
caracterizar o contexto institucional, normativo e orcamentario em que se desenvolveu a

formacdo das estratégias de captacdo de recursos da UFAL entre 2020 e 2025.
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A andlise desses documentos permitiu identificar mudangas nas fontes de
financiamento, evolucdo dos mecanismos de captacdo, alteraces normativas e eventos
considerados relevantes para a formacdo das estratégias institucionais. Além disso, a
documentacdo analisada subsidiou a elaboracdo do roteiro de entrevistas e possibilitou a
confrontacdo e a validacdo das informagdes fornecidas pelos participantes da pesquisa. A
definicéo inicial dos entrevistados ocorreu por amostragem intencional (purposeful sampling),
técnica geralmente aplicada em pesquisas qualitativas quando o interesse esta concentrado em
participantes que detenham conhecimento especializado sobre o objeto investigado (Patton,
2015).

Em complemento a anélise documental, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com esses individuos. A opcdo por essa técnica fundamenta-se na possibilidade de
compreender como 0s participantes interpretam suas experiéncias e atribuem significado as
decisGes organizacionais, aspecto considerado essencial para pesquisas qualitativas (Denzin;
Lincoln, 2006). As entrevistas seguiram roteiro previamente elaborado com base nos
objetivos da pesquisa e no referencial tedrico adotado, contemplando questdes relacionadas ao
contexto institucional, aos processos decisorios, aos mecanismos de captacdo, a atuacdo dos
diferentes atores e as mudancas ocorridas durante o periodo de andlise. A utilizacdo de um
roteiro semiestruturado assegurou comparabilidade entre as entrevistas, sem comprometer a
flexibilidade necessaria ao aprofundamento de temas emergentes ao longo das conversas.
Com o objetivo de assegurar transparéncia metodoldgica e possibilitar a replicacdo do estudo,
os roteiros completos utilizados para a coleta de dados sdo apresentados no Apéndice A desta

Dissertagéo.

Além da definicdo dos instrumentos de coleta, foram adotados procedimentos
destinados a assegurar a formalizacdo e o registro adequado desse processo. Todas as
entrevistas foram realizadas ap0s a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), gravadas com autorizacdo dos participantes e posteriormente transcritas
para subsidiar as etapas de analise dos dados. Esse procedimento assegurou maior fidelidade
as informacdes coletadas e permitiu a realizacdo de analises comparativas entre 0s
depoimentos e 0s documentos institucionais examinados, fortalecendo a consisténcia das
evidéncias produzidas. Em conjunto, a triangulacdo entre analise documental e entrevistas
semiestruturadas contribuiu para ampliar a confiabilidade das informacGes obtidas e conferir
maior robustez analitica as interpretaces desenvolvidas ao longo deste estudo.
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3.5 Entrevistas e Selegcdo dos Participantes

Os participantes desta pesquisa foram identificados a partir da analise da estrutura
organizacional da UFAL e dos documentos institucionais relacionados aos processos de
captacdo de recursos, tais como Relatérios de Gestdo, atas do CONSUNI, registros da
FUNDEPES. Com base nesse levantamento, foram selecionados gestores e servidores que
desempenharam func¢des diretamente relacionadas a formulagdo, negociacdo, implementacédo
ou acompanhamento das estratégias institucionais voltadas a obtencéo de recursos externos ao
longo do periodo investigado. As entrevistas foram realizadas ao longo do més de fevereiro de
2026, ap6s o envio de convites aos potenciais participantes a partir da segunda quinzena de
janeiro. Ao todo, foram encaminhados quinze convites a gestores e servidores identificados

durante essa etapa de levantamento documental, dentre os quais sete aceitaram participar.

A escolha desses entrevistados fundamenta-se na compreensdo de que a formacao das
estratégias de captacdo de recursos ndo ocorre de forma centralizada, mas resulta da interacdo
entre diferentes unidades administrativas e académicas. Assim, a inclusdo de representantes
da administracdo superior e das unidades académicas permitiu analisar o fenébmeno sob
diferentes visGes, contemplando tanto os processos institucionais de planejamento quanto as

praticas desenvolvidas no cotidiano da instituicéo.

Concluida a etapa de levantamento documental, realizou-se uma investigacao acerca
da estrutura organizacional da instituicdo abordada e dos documentos institucionais
relacionados a captacdo de recursos, o que permitiu identificar os setores e os atores
diretamente envolvidos nesse processo. Com base nessa sondagem, foram selecionados
gestores e servidores que, em diferentes momentos, participaram da formulacéo, negociacéo,
implementacdo ou acompanhamento das estratégias institucionais voltadas a obtencdo de

recursos externos.

Com o objetivo de preservar a identidade dos participantes e garantir o anonimato das
informac0es prestadas, os entrevistados foram identificados por cddigos alfanuméricos (E1 a
E7), utilizados ao longo da apresentacdo e discussdo dos resultados. Essa estratégia permite
preservar a confidencialidade dos depoimentos sem comprometer a compreensdo das analises

desenvolvidas.
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Quanto a composicdo do grupo de participantes, o numero de entrevistados foi
considerado suficiente O numero de participantes foi considerado suficiente para atender aos
objetivos da pesquisa, tendo em vista que as entrevistas passaram a apresentar elevado grau de
convergéncia em relacdo aos principais temas analisados. Além disso, os selecionados
ocupavam posicOes diretamente relacionadas aos processos de captacdo de recursos,
possibilitando o acesso a informacdes relevantes para a compreensdo do fendmeno estudado.
Conforme destacam Denzin e Lincoln (2006), pesquisas qualitativas ndo buscam
representatividade estatistica, mas profundidade analitica, sendo a suficiéncia da amostra
determinada pela capacidade dos dados produzidos de responder as questfes de pesquisa e

compreender o fenbmeno investigado em sua complexidade.

3.6 Procedimentos de Analise de Dados

A analise dos dados foi realizada sob uma Gtica interpretativa, com o proposito de
compreender o processo de formacdo das estratégias de captacdo de recursos na Universidade
Federal de Alagoas no periodo compreendido entre 2020 e 2025. Considerando que o
fendbmeno investigado corresponde a um processo organizacional desenvolvido ao longo do
tempo, a analise buscou reconstituir os principais eventos, decisdes, interacdes entre os atores

envolvidos e transformagdes institucionais que influenciaram a formacéo dessas estratégias.

Inicialmente, os documentos institucionais foram organizados e catalogados conforme
sua origem, periodo de publicacdo e relagdo com os objetivos da pesquisa. As entrevistas
foram integralmente transcritas e revisadas, constituindo, juntamente com os documentos, 0
corpus empirico da investigacdo. Em seguida, realizou-se a leitura analitica do conjunto de
dados, buscando identificar padrdes recorrentes relacionados as mudancas no contexto
institucional, & atuacdo dos diferentes atores, aos mecanismos de captagdo de recursos, aos
processos de formacdo das estratégias e aos principais eventos que marcaram a trajetoria
analisada. Conforme Langley (1999), estudos voltados a compreensdo de processos
organizacionais demandam a reconstrucdo cronoldgica dos acontecimentos, permitindo

compreender como decisdes e mudangas se articulam ao longo do tempo.

A interpretacdo dos dados foi orientada pela abordagem processual-contextual de
Pettigrew (1987), segundo a qual a formacdo das estratégias resulta da interacdo entre
contexto, contelido e processo. Com o0 objetivo de operacionalizar essa perspectiva analitica e

assegurar maior transparéncia ao processo de interpretacdo, foram definidas categorias de
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anélise fundamentadas no referencial tedrico adotado e nos objetivos da pesquisa. O Quadro 2

apresenta essas categorias, suas defini¢es analiticas, a forma como foram operacionalizadas

no contexto da pesquisa e as respectivas fontes de dados utilizadas.

Quadro 2 — Estrutura analitica da pesquisa.

Definicédo operacional

Categqna Deflnl(;a(_) ana!lt_lca (como foi analisada na Fontes de dados
analitica (referencial tedrico) :
pesquisa)
Refere-se as condicoes e .
. Identificacdo de restrigcdes -
internas e externas que ;. 4 Relatorios de
. . x orgamentarias, alteracdes ~
influenciam a formacao . Gestao (2020-
o normativas, mudancas nas _
das estratégias o . . 2025); PDI
SO . politicas de financiamento, )
Contexto organizacionais, incluindo |, = T L 0 S 2019-2024;
A o diretrizes institucionais e T _
institucional fatores politicos, legislagéo federal;
P - fatores externos que .
econémicos, regulatérios e |. ; . . |atas do CONSUNI;
S T . influenciaram as estratégias | _. }
institucionais (Pettigrew, « Painel de TEDs;
1987; Bryson; George de captagdo de recursos da entrevistas
 BIYSON, BEOTES, Iy RAL entre 2020 e 2025. '
2020).
Corresponde as mudangas |ldentificagdo dos -
PR . x Relatdrios
estratégicas implementadas|instrumentos de captagdo | . .
Sy - institucionais;
pela organizagéo, utilizados pela UFAL, como roietos: ConVenios:
Conteudo representadas pelas TEDs, convénios, contratos, Projetos, '

estratégico

decisdes, politicas,
programas e iniciativas
adotadas (Pettigrew,
1987).

acordos de cooperagéo,
projetos financiados,
programas institucionais e
parcerias estabelecidas.

contratos; editais;
documentos
administrativos;
entrevistas.

Refere-se ao conjunto de
interagdes, negociacdes e

Analise do fluxo de
elaboracdo, negociacéo,

Entrevistas; atas de

decisbes por meio das aprovacao e execucdo das  |reunides;
Processo quais as estratégias sao estratégias de captacdo, documentos
decisorio construidas e considerando as interagfes |administrativos;
implementadas ao longo  |entre gestores, pro-reitorias, |[registros
do tempo (Pettigrew, 1987;/fundacéo de apoio e institucionais.
Mintzberg; Waters, 1985). junidades académicas.
S4ao os individuos e grupos |Identificacdo da atuacdo da
organizacionais que Reitoria, PROGINST, o
.. x Lo Entrevistas;
participam da construcédo e |[FUNDEPES, pro-reitorias,
) « . .- documentos
Atores implementacéo das unidades académicas, L ]
L . L . : . Institucionalis; atas;
estratégicos estratégias, influenciando |pesquisadores e parceiros relatorios

0S processos decisorios
(Whittington, 2006; Denis
et al., 2007).

institucionais durante a
formacdo das estratégias de
captacao.

administrativos.

Eventos criticos
e temporalidade

Acontecimentos que
alteram significativamente
0 contexto organizacional
e influenciam a trajetoria
das estratégias ao longo do

Identificacdo de
contingenciamentos
orcamentarios, pandemia da
COVID-19, alteragdes
legais, criacdo de programas

Legislacéo;
cronologia
institucional;
Relatérios de
Gestdo; entrevistas;
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Categoria
analitica

Definicdo analitica
(referencial tedrico)

Definicéo operacional
(como foi analisada na
pesquisa)

Fontes de dados

tempo (PETTIGREW,
1987; PETTIGREW,
1992).

institucionais e outros
eventos que modificaram as
prioridades estratégicas

documentos
administrativos.

entre 2020 e 2025.
Estruturas e préaticas Anélise da atuacédo da
responsaveis por PROGINST, da Redimentos:
coordenar, integrar e FUNDEPES, dos 6rgéaos gimentos, .
« - normativas internas;
. controlar a formulagcdo e  |colegiados e dos
Mecanismos de documentos

coordenacédo

implementacdo das
estratégias organizacionais
(BRYSON, 2021,
BRYSON; GEORGE,

2020).

mecanismos institucionais
utilizados para coordenar a
captacéo, gestdo e
acompanhamento dos
recursos externos.

administrativos;
Relatorios de
Gestdo; entrevistas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Conforme apresentado no Quadro 2, as categorias analiticas orientaram a organizagédo
e a interpretacdo integrada dos documentos e das entrevistas que compuseram este trabalho.
As dimensdes contexto institucional, conteudo estratégico e processo decisério correspondem
ao nucleo da abordagem processual-contextual, enquanto as categorias atores estratégicos,
eventos criticos e temporalidade e mecanismos de coordenacdo complementam essa estrutura
ao incorporar contribuicbes de Whittington (2006), Denis et al. (2007) e Bryson e George
(2020). Essa sistematizacdo possibilitou examinar o fendmeno investigado de forma
articulada, considerando tanto os elementos centrais da formacdo das estratégias quanto 0s

fatores organizacionais que influenciaram sua constituicdo ao longo do periodo investigado.

As entrevistas também foram submetidas a analise tematica, conforme proposta por
Braun e Clarke (2006). O processo de codificagdo permitiu identificar temas recorrentes
relacionados as restricBes orcamentarias, as oportunidades de financiamento, a atuacdo dos
diferentes atores institucionais, aos mecanismos de captacdo de recursos, aos processos de
formacdo das estratégias e as mudancas ocorridas ao longo do periodo de interesse. Esses
temas foram interpretados em conjunto com as categorias analiticas apresentadas no Quadro 2
e posteriormente confrontados com as evidéncias documentais, possibilitando identificar
convergéncias, esclarecer divergéncias e aprofundar a compreensdo do processo de formacao

das estratégias de captacdo de recursos na UFAL.

Por fim, os resultados obtidos foram interpretados a luz da fundamentagéo tedrica
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apresentada no Capitulo 2, buscando estabelecer relagdes entre as evidéncias empiricas e 0s
conceitos discutidos na literatura sobre formacdo de estratégias, organizacdes publicas,
instituicdes federais de ensino superior e captacdo de recursos. Esse procedimento possibilitou
integrar os resultados da analise documental e das entrevistas ao referencial tedrico adotado,
produzindo uma interpretacdo coerente com 0s objetivos da pesquisa e com a abordagem

metodoldgica utilizada.

3.7 Aspectos Eticos da Pesquisa

Esta pesquisa observou os principios éticos aplicaveis as pesquisas envolvendo seres
humanos, assegurando o respeito a dignidade, a autonomia, a confidencialidade e ao
anonimato dos participantes durante todas as etapas da investigacdo. Considerando que o
estudo foi desenvolvido no &mbito da Administragdo Publica e utilizou entrevistas voltadas
exclusivamente a compreensdo de processos institucionais e praticas profissionais, sem
intervencdo sobre os participantes, coleta de informacdes sensiveis ou exposi¢do de dados
pessoais, a pesquisa enquadra-se nas disposi¢es da Resolucdo n® 510, de 7 de abril de 2016,
do Conselho Nacional de Saude (CNS), que regulamenta as pesquisas em Ciéncias Humanas

e Sociais.

Em observancia a esses principios, todos os participantes foram previamente
esclarecidos acerca dos objetivos da pesquisa, da natureza de sua participacdo, da forma de
utilizacdo das informacdes e do direito de desistirem da entrevista a qualquer momento, sem
qualquer prejuizo. Apds esses esclarecimentos, foi solicitada a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), em conformidade com os principios éticos
estabelecidos pela referida Resolugdo. Os modelos de TCLE utilizados neste trabalho
encontram-se relacionados no Apéndice B desta Dissertagdo, como documentacdo

complementar dos procedimentos adotados na etapa de coleta de dados.

As entrevistas foram realizadas mediante autorizacdo dos participantes, gravadas
exclusivamente para fins de transcricdo e andlise cientifica e armazenadas em ambiente
seguro, com acesso restrito ao pesquisador. Apo6s a transcri¢cdo, os depoimentos foram
submetidos ao processo de organizacdo e analise, preservando-se integralmente a identidade

dos entrevistados.
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Para garantir o anonimato, os participantes foram identificados apenas por cddigos
alfanuméricos (E1 a E7), utilizados ao longo da apresentacdo e discussao dos resultados.
Informacdes que pudessem permitir a identificacdo direta ou indireta dos entrevistados foram
suprimidas ou tratadas de forma a preservar sua confidencialidade. Sendo assim, todas as
informagdes obtidas foram utilizadas exclusivamente para fins académicos, respeitando os
principios da integridade cientifica, da confidencialidade e da responsabilidade ética na
conducao da pesquisa. Portanto, buscou-se assegurar que os resultados produzidos contribuam
estritamente para o0 avanco do conhecimento sobre a formacao de estratégias de captacdo de
recursos nas IFES, preservando os direitos e a privacidade dos participantes envolvidos.

3.8 Uso de Ferramentas de Inteligéncia Artificial

Ferramentas de inteligéncia artificial generativa foram utilizadas, de forma
complementar, como apoio ao processo de redacgéo e revisdo desta Dissertacdo, especialmente
para o0 aperfeigoamento da clareza e da organizagéo textual, a redugéo de redundancias e a
proposicdo de alternativas de estruturacdo e apresentacdo do contetdo. Sua utilizacdo teve
carater instrumental e ndo substituiu a atuacao do pesquisador na definicdo dos procedimentos
metodoldgicos, na coleta e analise dos dados, na interpretacdao das evidéncias empiricas ou na
formulacéo das conclusdes do estudo. A selecdo das fontes, a verificagdo das informacdes, as
decisdes relacionadas a conducdo e a andlise da pesquisa e a versdo final do trabalho

permaneceram sob responsabilidade integral do autor.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacao do Contexto Institucional da UFAL (2020-2025)

A formacdo das estratégias de captacdo de recursos na UFAL entre os anos de 2020 e
2025 deve ser compreendida a partir do contexto institucional no qual a Universidade esteve
inserida durante esse periodo. Conforme discutido no referencial tedrico, a abordagem
processual-contextual proposta por Pettigrew (1987) compreende a estratégia como um
fendmeno construido ao longo do tempo, cuja analise requer a articulacdo entre contexto,
conteudo e processo. Assim, a compreensdo das estratégias de captacdo desenvolvidas pela
instituicdo exige, inicialmente, considerar as condi¢des institucionais, politicas, econdmicas e

organizacionais que influenciaram a atuacdo dos diferentes atores envolvidos.
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A andlise documental realizada ao longo desta pesquisa indicou que o periodo
investigado foi marcado por sucessivos contingenciamentos or¢camentarios, pela reducdo dos
recursos discricionarios destinados as InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES), por
alteragdes nas normas de execucdo financeira e pelos impactos decorrentes da pandemia da
COVID-19. Paralelamente, observou-se a ampliacdo das oportunidades de financiamento por
meio de Termos de Execugdo Descentralizada (TEDs), convénios, acordos de cooperagao e
editais de fomento, o que favoreceu a articulacdo entre pesquisadores, unidades académicas,
administracdo central, PROGINST e FUNDEPES. Essa interacdo ocorreu ao longo das
diferentes etapas dos projetos, desde a identificacdo das oportunidades e a elaboracdo das
propostas, passando pela anélise de viabilidade, pela adequacgdo aos requisitos institucionais,
pela negociacdo e pela formalizacdo dos instrumentos, até a execugdo e a gestdo dos recursos
captados. Nesse processo, a PROGINST atuou na articulagdo e na conducdo dos
procedimentos necessarios a formalizacdo dos projetos, enquanto a FUNDEPES ofereceu
suporte técnico e administrativo a sua estruturacdo e gestdo, com participacdo também
observada nas etapas iniciais de desenvolvimento das propostas. A recorréncia dessas
interacOes favoreceu o aperfeicoamento dos fluxos de trabalho, a acumulacdo de experiéncia
organizacional e a progressiva consolidacdo de praticas relacionadas a captacéo e a gestdo de

recursos externos.

As informagOes reunidas sugerem ainda uma diversificacdo das fontes de
financiamento e dos parceiros envolvidos na captacdo de recursos. Além dos mecanismos
anteriormente mencionados, foram identificados contratos, projetos vinculados a programas e
emendas parlamentares, compondo um conjunto diversificado de instrumentos utilizados pela
Universidade. Por meio deles, a UFAL estabeleceu relagdes com 6rgdos da Administragdo
Publica Federal, agéncias de fomento, governos estadual e municipais, organizacdes privadas
e outros parceiros, direcionadas a iniciativas de ensino, pesquisa, extensdo, inovacdo e
desenvolvimento tecnoldgico e institucional. Essa diversidade indica que a captagdo assumiu
diferentes configuracdes conforme a origem dos recursos, 0S mecanismos empregados e as
finalidades das iniciativas desenvolvidas. O Quadro 3 sistematiza essas informacdes,
apresentando as principais fontes de financiamento identificadas, os mecanismos utilizados,

exemplos de iniciativas, as areas contempladas e suas respectivas finalidades.
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Quadro 3 — Fontes de financiamento, instrumentos de captacdo, areas beneficiadas e
finalidades estratégicas.

Fonte de|Instrumento |Exemplos . o Finalidade
_ ) . ) - Areas beneficiadas o
financiamento |utilizado identificados estratégica
FNDE, MEC, )
S Ensino, gestdoDesenvolvimento de
L Ministério da, . | ) )
Ministérios e institucional, politicas publicas e
o . [TEDs Cultura, _ 3 _
orgdos federais L inovacao, fortalecimento
Ministério da. o
infraestrutura institucional
Pesca
o Pesquisa, poOs-|Pesquisa  cientifica,
o Editais e 3 _
Agéncias de FINEP, CNPq,/graduacéo, infraestrutura e
chamadas . )
fomento o CAPES laboratérios e/desenvolvimento
pablicas _ } .
inovacgao tecnoldgico
L Projetos ] ]
Governo do/Convénios e o Desenvolvimento  |Fortalecimento  das
educacionais, ) . o
Estado defacordos de o regional, extensdo ejpoliticas publicas
) tecnologicos el N )
Alagoas cooperacao o inovagao estaduais
sociais
Projetos Extenséo 3
: A . T Integracao
Prefeituras Convénios  elextensionistas eluniversitaria, o
o . ) universidade-
municipais contratos assisténcia desenvolvimento ]
) sociedade
técnica local
Pesquisa  aplicada,
Contratos e . N )
Empresas 3 Petrobras elinovacao e Desenvolvimento
_ cooperacao o o ] 5
privadas . Braskem transferéncia delcientifico e inovagédo
tecnologica )
tecnologia
) Bienal
OrganizacGes  [Termos de ) Promocao cultural e
_ Internacional do|Cultura, extenséo e i
culturais elcolaboracdo e ) ) fortalecimento da
. Livro e projetosfformacéo cidada 3
sociais fomento ] extensao
culturais

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos Relatdrios de Gestdo da UFAL, documentos da FUNDEPES e

entrevistas (2026).

Conforme sintetizado no Quadro 3, a captacdo de recursos envolveu mecanismos com

caracteristicas, fontes e finalidades distintas. Em vez de concentrar as iniciativas em uma
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Unica modalidade, a Universidade utilizou diferentes alternativas de financiamento, adequadas
as particularidades dos projetos e as oportunidades disponiveis. Cabe destacar, entretanto,
que, para convénios e acordos de cooperacdo, nao foram identificadas nos portais
institucionais da UFAL informagdes consolidadas e comparaveis que permitissem determinar,
para todo o periodo de 2020 a 2025, o volume financeiro mobilizado ou o ndmero de
beneficiarios. Por essa razdo, a analise quantitativa apresentada nesta secdo concentra-se nas
modalidades para as quais foi possivel obter informacdes sistematizadas, especialmente 0s

TEDs, os programas e as emendas parlamentares.

Os relatos dos gestores entrevistados auxiliam na compreensdo de como essa
diversidade foi incorporada a atuacdo institucional. Segundo os participantes, a escolha do
mecanismo de captacdo passou a considerar ndo apenas a existéncia de recursos disponiveis,
mas também as caracteristicas e finalidades do projeto, as exigéncias estabelecidas pelos
financiadores e 0s procedimentos necessarios a sua formalizacdo e execucdo. Os depoimentos
também apontaram maior participacdo da PROGINST e da FUNDEPES na orientacdo dos
fluxos administrativos e no suporte aos pesquisadores e as unidades académicas,
especialmente diante da diversidade e da crescente complexidade das iniciativas

desenvolvidas no periodo.

Nesse contexto de diversificacdo e adequacdo dos mecanismos as diferentes demandas
institucionais, os TEDs assumiram posicdo de destaque. Sua presenga recorrente nos
Relatérios de Gestdo e no Painel de TEDs, Emendas e Programa da UFAL demonstra a
utilizacdo dessa modalidade ao longo do periodo de 2020 a 2025 e sua vinculacao a diferentes
orgdos federais (UFAL, 2020; 2021; 2022; 2023; 2024; 2025; 2026). Entre as unidades
descentralizadoras identificadas encontram-se o Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo (FNDE), o Ministério da Educacdo (MEC) e instituicdes vinculadas as areas de

ciéncia e tecnologia, cultura, agricultura, meio ambiente e desenvolvimento regional.

A relevancia financeira dos TEDs também pode ser observada nos valores registrados
pela Universidade. Em 2021, a UFAL recebeu aproximadamente R$ 58,7 milhdes por meio
de descentralizagcdes vinculadas a esse instrumento (UFAL, 2021). Em 2023, o montante
alcangou aproximadamente R$ 60,3 milhdes (UFAL, 2023), enquanto, em 2024, os valores
recebidos chegaram a cerca de R$ 84,4 milhdes (UFAL, 2024). Em 2025, a instituigdo
registrou aproximadamente R$ 88,2 milhGes em recursos recebidos por descentralizag&o,
embora o Relatério de Gestdo daquele ano ressalte que nem todo esse montante esteve
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associado a formalizacdo de TEDs (UFAL, 2025). Considerando o periodo investigado, 0s
registros anuais evidenciam a expressividade dos recursos descentralizados e a relevancia dos
TEDs entre os mecanismos utilizados pela UFAL para obtencdo de recursos provenientes da

Administracdo Publica Federal.

As finalidades dos projetos revelam igualmente a amplitude de utilizacdo desses
recursos. Os TEDs estiveram relacionados, entre outras iniciativas, ao PNLD, a pesquisa
cientifica, a inovacao e ao desenvolvimento tecnoldgico, a formacdo profissional, a aquisicdo
de equipamentos, a infraestrutura e a acdes de desenvolvimento institucional. Sua
importancia, portanto, ndo se restringiu ao ingresso de recursos financeiros, mas também a
articulacdo da UFAL com politicas e programas executados por diferentes 6rgédos federais. Os
depoimentos dos entrevistados convergem com essas informacdes ao destacar que a
ampliacdo das iniciativas financiadas por essa modalidade exigiu maior interacdo entre
pesquisadores, unidades académicas, PROGINST, FUNDEPES e setores administrativos

responsaveis pela elaboracao, formalizagdo e acompanhamento dos projetos.

A mobilizacdo desses recursos esteve associada tanto a necessidade de viabilizar
iniciativas especificas quanto a busca por fontes complementares diante das restricoes
orcamentarias enfrentadas pela UFAL. Os relatos dos gestores indicam que a disponibilidade
de financiamento externo passou a ser avaliada em conjunto com as necessidades das
unidades, as caracteristicas das propostas e as exigéncias dos 6rgaos descentralizadores. Nesse
processo, 0s TEDs possibilitaram financiar atividades académicas, cientificas, tecnoldgicas e
institucionais cuja execucdo demandava recursos adicionais aos disponiveis no orcamento

ordinario.

O alcance dessas iniciativas, entretanto, ndo pode ser expresso de forma precisa pelo
numero de beneficiarios, uma vez que os Relatorios de Gestdo e o Painel de TEDs, Emendas e
Programa ndo apresentam esse indicador de maneira consolidada para o periodo analisado.
Além disso, 0s projetos possuem objetos e publicos distintos, o que dificulta uma mensuracao
uniforme. Ainda assim, suas finalidades permitem identificar diferentes dimensfes de seus
efeitos. Determinadas iniciativas alcancaram diretamente estudantes, pesquisadores,
servidores e participantes de atividades de ensino, pesquisa, extensdo, inovacdo e formacao
profissional, enquanto outras produziram efeitos mais abrangentes mediante investimentos em
equipamentos, infraestrutura e condigfes de funcionamento das unidades académicas e

administrativas. Também foram desenvolvidos projetos direcionados a publicos externos a
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Universidade. Dessa forma, embora ndo seja possivel estabelecer quantitativamente o nimero
total de beneficiarios, as informacdes disponiveis indicam que o alcance dos recursos

mobilizados ultrapassou os participantes diretamente vinculados aos projetos.

Embora os TEDs tenham alcancado especial relevancia durante o periodo investigado,
eles representam apenas uma das modalidades registradas pela UFAL. O Painel de TEDs,
Emendas e Programa discrimina também a utilizacdo de programas e de emendas
parlamentares, que apresentam caracteristicas proprias quanto a origem dos recursos, aos
valores registrados, as finalidades e aos atores envolvidos (UFAL, 2026). A consideracdo
dessas modalidades permite ampliar a compreensdo da diversificacdo das estratégias de
captacdo e examinar como diferentes oportunidades de financiamento mobilizaram

pesquisadores, unidades académicas, gestores, PROGINST, FUNDEPES e agentes externos.

A mobilizacdo desses valores esteve associada tanto a necessidade de viabilizar acbes
especificas quanto a busca por fontes complementares diante das restricbes orcamentarias. Os
aportes obtidos contribuiram, assim, para a realizacdo de atividades que extrapolam as
despesas ordinarias de manutencdo, abrangendo iniciativas académicas, cientificas,
tecnoldgicas e institucionais desenvolvidas em articulacdo com diferentes 6rgéos e parceiros
externos. Além dos TEDs, a andlise documental identificou a utilizacdo de convénios,
contratos, acordos de cooperacdo e outros mecanismos de parceria, demonstrando a

diversificacdo das alternativas empregadas para viabilizar essas atividades.

Apesar da relevancia assumida pelos TEDs, tanto pelo volume de recursos
mobilizados quanto pela diversidade das iniciativas financiadas, a UFAL recorreu a outros
mecanismos de captacdo ao longo do periodo analisado. O Painel de TEDs, Emendas e
Programa registra, entre essas modalidades, programas e emendas parlamentares, que se
distinguem quanto a origem dos recursos, as finalidades e aos atores envolvidos (UFAL,
2026). A presenga desses diferentes instrumentos revela a diversidade das formas de
articulacdo estabelecidas entre pesquisadores, unidades académicas, gestores, PROGINST,
FUNDEPES e agentes externos. No caso dos programas, foram identificadas 13 iniciativas
entre 2020 e 2025, cujos valores projetados totalizam aproximadamente R$ 559,2 milhdes.
Esse montante, contudo, deve ser interpretado com cautela, uma vez que o Painel nédo
apresenta dados consolidados sobre os valores efetivamente captados ou executados. Assim,
0s nmeros correspondem as projecdes previstas para a execucao integral das iniciativas, ndo

representando necessariamente recursos recebidos pela Universidade (UFAL, 2026).
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A distribuicdo temporal desses registros apresenta varia¢Oes significativas. Em 2020,
foi identificado um programa com valor projetado de aproximadamente R$ 11,9 milhdes. Em
2021, quatro programas somaram cerca de R$ 142,4 milhGes, enquanto, em 2022, trés
iniciativas totalizaram aproximadamente R$ 236,5 milhfes, maior montante anual
identificado no periodo. Em 2023, foi registrado um programa com valor projetado de
aproximadamente R$ 3,6 milhGes e, em 2024, trés iniciativas alcancaram cerca de R$ 33,3
milhdes (UFAL, 2026). Esses dados demonstram que a participacdo dos programas nao
ocorreu de maneira linear, apresentando maior concentragdo financeira especialmente nos
anos de 2021 e 2022.

Os maiores valores projetados estiveram associados a iniciativas de pesquisa, inovagao
e desenvolvimento tecnoldgico. Destacam-se o Centro de Inovacdo EDGE, do Instituto de
Computagdo, com aproximadamente R$ 185,1 milhGes; o Programa de Melhoramento
Genético da Cana-de-Acucar, do Centro de Ciéncias Agrarias, com cerca de R$ 1315
milhdes; o Programa de Solugbes de Problemas de Engenharia, desenvolvido pelo LCCV,
com aproximadamente R$ 61,1 milhdes; o Pro-LCCV, do Centro de Tecnologia (CTEC), com
cerca de R$ 58,9 milhdes; e o Pro-NEES, do Instituto de Computagdo, com aproximadamente
R$ 49,8 milhGes. Em conjunto, essas iniciativas representam parcela expressiva do valor
projetado registrado no periodo e evidenciam a participacdo destacada de determinadas
unidades académicas e grupos vinculados as areas de pesquisa, inovagdo e desenvolvimento
tecnologico (UFAL, 2026).

Sob a perspectiva da formacdo das estratégias, 0s programas constituiram, portanto,
uma modalidade relevante no conjunto dos mecanismos identificados entre 2020 e 2025. A
concentragdo de valores em determinadas iniciativas e unidades, associada aos relatos dos
entrevistados, indica que a mobilizacdo desses recursos esteve relacionada tanto a capacidade
de pesquisadores e grupos académicos de desenvolver projetos quanto a articulagdo com 0s
setores responsaveis por apoiar sua formalizacdo e execucdo. Essa configuracdo assume
caracteristicas distintas no caso das emendas parlamentares, modalidade em que a

participacao de atores externos a Universidade adquire maior relevancia.

As informaces disponibilizadas no Painel de TEDs, Emendas e Programa da UFAL
assinalam que as emendas parlamentares constituiram outra modalidade complementar de
financiamento utilizada entre 2020 e 2025. No periodo, foram identificadas 12 iniciativas, que
totalizaram aproximadamente R$ 3,33 milhdes em valores pactuados. Os projetos
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contemplaram diferentes &reas da Universidade, incluindo ensino, pesquisa, extensao, cultura,
salde e infraestrutura, revelando a diversidade de demandas atendidas por essa fonte de
recursos (UFAL, 2026).

A distribuicdo temporal apresentou oscilacbes durante o periodo investigado. Em
2021, foram registradas trés emendas, que totalizaram aproximadamente R$ 1,07 milh&o; em
2022, foi identificado um projeto no valor de R$ 500 mil; e, em 2023, trés iniciativas
somaram cerca de R$ 671 mil. Em 2024, foi registrada uma emenda de R$ 200 mil, enquanto,
em 2025, quatro projetos alcancaram aproximadamente R$ 889,6 mil (UFAL, 2026). Embora
os valores ndo indiqguem uma trajetéria continua de crescimento, o registro de quatro
iniciativas em 2025 demonstra a permanéncia dessa modalidade entre as alternativas de

financiamento utilizadas pela UFAL ao final do periodo analisado.

A distribuicdo dos recursos também sugere uma caracteristica particular das emendas
parlamentares: a participacdo direta de atores externos a Universidade. As emendas destinadas
pelo deputado Pauldo totalizaram aproximadamente R$ 2,78 milhdes, enquanto os demais
recursos identificados foram provenientes dos deputados Carlos Veras, Daniel e Rafael Brito.
Internamente, foram contempladas diferentes unidades, entre as quais EDUFAL, ICHCA,
IQB, ICBS, CEDU e a Unidade de Penedo (UFAL, 2026). Essa configuracdo evidencia uma
dindmica distinta daquela observada nos programas e nos TEDs, uma vez que a obtencéo dos
recursos envolve também a interlocucdo entre a Universidade e os parlamentares responsaveis

por sua destinacéo.

Considerados em conjunto, os TEDs, os programas e as emendas parlamentares
evidenciam a utilizagcdo de diferentes mecanismos para mobilizagdo de recursos externos pela
UFAL entre 2020 e 2025. Os TEDs estiveram associados principalmente & execucdo de
iniciativas em articulacdo com 6rgdos da Unido. Os programas concentraram projetos de
maior porte, especialmente nas areas de pesquisa, inovacao e desenvolvimento tecnoldgico; e
as emendas parlamentares atenderam a demandas especificas de diferentes unidades,
incorporando a captacdo a interlocucdo com atores politicos externos (UFAL, 2020; 2021;
2022; 2023; 2024; 2025; 2026).



65

4.4 O Processo de Formacéao das Estratégias de Captacdo de Recursos na UFAL

A analise integrada dos documentos institucionais, dos Relatérios de Gestdo, das atas
do CONSUNI, da base de projetos administrados pela FUNDEPES e das entrevistas
realizadas permitiu compreender que a formacdo das estratégias de captacdo de recursos pela
UFAL constituiu um processo organizacional desenvolvido gradualmente, marcado pela
participacdo de diferentes atores e pela adaptacdo das préticas institucionais as condicdes e
oportunidades identificadas ao longo do periodo investigado. Diferentemente de uma
estratégia concebida previamente e implementada de maneira linear, as evidéncias elencadas
ao longo desta pesquisa sugerem que a capacidade institucional de mobilizagdo de recursos
externos foi construida progressivamente por meio da interacdo entre diferentes atores, da
aprendizagem organizacional e das adaptacGes promovidas em resposta as mudancas
ocorridas no ambiente institucional. A Figura 6 representa essa dindmica ao apresentar 0s
principais atores, relagdes e elementos que compdem o ecossistema de captacdo de recursos
da UFAL entre 2020 e 2025.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao do Contexto Institucional da UFAL (2020-2025)

A formagéo das estratégias de captacao de recursos na UFAL entre os anos de 2020 a
2025 deve ser compreendida a partir do contexto institucional no qual a Universidade esteve
inserida durante esse periodo. Conforme discutido no referencial tedrico, a perspectiva
processual-contextual proposta por Pettigrew (1987) parte do pressuposto de que as
estratégias organizacionais nao resultam exclusivamente de decisdes deliberadas dos gestores,
mas sdo construidas ao longo do tempo por meio da interacdo entre contexto, conteddo e
processo. Assim, a compreensdo das estratégias de captacdo desenvolvidas pela instituicdo
exige, inicialmente, a andlise das condi¢Bes institucionais, politicas, econémicas e

organizacionais que influenciaram a atuacdo dos diferentes atores envolvidos.

A anélise documental realizada ao longo desta pesquisa apontou que o periodo
investigado foi marcado por sucessivos contingenciamentos orcamentarios, reducdo dos
recursos discricionarios destinados as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES),
alteragdes nas normas de execucdo financeira e pelos impactos decorrentes da pandemia da

COVID-19. Paralelamente, observou-se a ampliacdo das oportunidades de financiamento por
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meio de Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs), convénios, acordos de cooperagéo e
editais de fomento, o que estimulou maior articulacdo entre pesquisadores, unidades
académicas, administracdo central, PROGINST e FUNDEPES. Essa interacdo ocorre ao
longo das diferentes etapas dos projetos, desde a identificacdo das oportunidades e elaboracao
das propostas, passando pela analise de viabilidade, adequacdo aos requisitos institucionais,
negociacdo e formalizacdo dos instrumentos, até a execucdo e gestdo dos recursos captados.
Nesse processo, a PROGINST atua na articulacdo e na conducdo dos procedimentos
necessarios a formalizacdo dos projetos, enquanto a FUNDEPES oferece suporte técnico e
administrativo a sua estruturacdo e gestdo, ampliando sua participacdo também nas etapas
iniciais de desenvolvimento das propostas. A recorréncia dessas interagdes favoreceu o
aperfeicoamento dos fluxos de trabalho, a acumulacdo de experiéncia organizacional e a

progressiva consolidacdo de praticas relacionadas a captacao e a gestao de recursos externos.

Esse processo ocorreu em um contexto marcado por persistentes restricdes financeiras,
evidenciadas tanto nos documentos analisados quanto nos depoimentos dos entrevistados ao
longo do periodo investigado. Entre as evidéncias documentais que sustentam essa
constatacdo, a Nota Tecnica n° 01/2021 da PROGINST registrou expressiva reducdo dos
recursos destinados ao custeio e aos investimentos da Universidade, indicando o agravamento
das limitagbes orcamentarias no inicio do periodo analisado (UFAL, 2021). No final do
periodo investigado, em 2025, a documentac&o institucional também evidencia a persisténcia
dessas dificuldades, uma vez que a Nota Informativa elaborada pela PROGINST apontou
expressiva defasagem do orcamento discriciondrio da Universidade em decorréncia das
perdas inflacionarias acumuladas, além da insuficiéncia dos recursos disponiveis para atender
as despesas institucionais (UFAL, 2025). De forma convergente, os entrevistados
identificaram as restricbes orcamentarias como um dos principais elementos indutores da

busca por fontes complementares de financiamento.

De acordo com o entrevistado E3, embora as dificuldades financeiras ndo fossem um
fendmeno recente, elas se intensificaram significativamente a partir de 2020, sobretudo em
razao da reducdo dos recursos destinados a investimentos, obras e aquisi¢do de equipamentos,
comprometendo a capacidade de expansdo da Universidade. Em sentido semelhante, E1
destacou que os recursos destinados ao custeio passaram a se mostrar insuficientes para

atender as demandas decorrentes da expansdo institucional ocorrida em anos anteriores,
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produzindo um descompasso entre a estrutura fisica e académica existente e 0s recursos

disponiveis para sua manutencao.

Ao aprofundar a analise desse cenario, E3 acrescentou que, embora as dificuldades
financeiras ndo fossem recentes, elas se intensificaram significativamente a partir de 2020,
sobretudo em razéo da reducdo dos recursos destinados a investimentos, obras e aquisi¢do de

equipamentos, comprometendo a capacidade de expansédo da Universidade.

As repercussdes desse contexto também foram percebidas nas unidades académicas.
No Instituto de Computacéo, representado pelo entrevistado E4, a reducdo dos recursos
descentralizados destinados as unidades foi apontada como fator determinante para
intensificar a participacdo em editais e ampliar a busca por financiamentos externos. De
acordo com esse participante, os recursos atualmente repassados pela administracdo central
representam apenas uma fracdo daqueles anteriormente disponibilizados, tornando

indispensavel a adogdo de estratégias complementares de captacao.

Na é&rea da pesquisa cientifica, E5 relatou que a continuidade das atividades
laboratoriais passou a depender cada vez mais da obtencdo de recursos provenientes de
projetos financiados por agéncias externas. Na percepcdo do entrevistado, a inexisténcia de
recursos institucionais suficientes para garantir a manutencdo permanente dos laboratorios,
equipamentos e insumos transformou a captacdo de recursos em condicdo essencial para

assegurar a continuidade da producdo cientifica.

Situacdo semelhante foi identificada na Escola Técnica de Artes (ETA). Conforme
relatado por E6, a redugdo dos recursos de custeio e investimento estimulou a unidade a
ampliar sua participacdo em editais e programas de financiamento externo, ndo apenas como
mecanismo de superacdo das restricbes orcamentarias, mas também como estratégia para
qualificar a formacdo profissional dos estudantes e ampliacdo de suas oportunidades de

inser¢éo no mercado de trabalho.

Além das limitacGes financeiras, os entrevistados destacaram a influéncia dos fatores
politicos e institucionais sobre a disponibilidade de recursos destinados as universidades. E1
ressaltou que a alternancia entre os governos eleitos ao longo do periodo produziu impactos
significativos sobre a politica de financiamento da educacdo publica superior, influenciando

tanto os niveis de investimento quanto os canais de interlocucdo entre as instituicdes de
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ensino e a administragdo federal. Complementarmente, E3 observou que, embora tenham
ocorrido recomposicdes orcamentarias em anos recentes, estas ainda ndo foram suficientes

para restabelecer plenamente a capacidade financeira da UFAL.

Os relatos também evidenciaram que esse ambiente de limitacdo orcamentaria
favoreceu a maior aproximacdo entre unidades académicas e setores administrativos
responsaveis pela gestdo de projetos e pela captacdo de recursos. Conforme observado pelos
entrevistados, a necessidade de responder as limitacBes orcamentarias impulsionou o
fortalecimento das relacdes entre pesquisadores, gestores, PROGINST e FUNDEPES,
ampliando a articulagdo institucional voltada a identificagdo de oportunidades de
financiamento e a estruturacdo de propostas para participacdo em editais publicos e

celebracéo de parcerias.

A luz da perspectiva processual-contextual proposta por Pettigrew (1987), observa-se
que esses fatores constituem o contexto no qual as estratégias organizacionais foram sendo
gradativamente construidas. As restricdes financeiras, as mudancas politicas, as alteracdes
regulatérias e a necessidade de assegurar a continuidade das atividades académicas nédo
apenas condicionaram as possibilidades de acdo dos diferentes agentes institucionais, mas
também estimularam processos de aprendizagem, cooperacgédo e adaptacdo organizacional que

culminaram na consolidacdo de novas praticas de captacédo de recursos.

Dessa forma, os resultados sugerem que as restricbes na disponibilidade de recursos
ndo devem ser compreendidas apenas como um obstaculo administrativo, mas como um
elemento estruturante do processo estratégico desenvolvido pela UFAL ao longo do periodo
em andlise. Em consonancia com a abordagem de Pettigrew (1987), verifica-se que as
estratégias de captacdo emergiram da interacdo continua entre contexto, atores e processos
decisorios, evidenciando que sua formacdo ocorreu de maneira dinamica e incremental, a
medida que a Universidade buscava responder as transformacdes do ambiente institucional. A
Figura 4 sintetiza essa dindmica processual-contextual, buscando representar a articulacéo
entre esses elementos na formacdo das estratégias de captagdo de recursos na UFAL. Essa
compreensdo fornece a base analitica para as se¢Bes seguintes, nas quais serdo examinados 0s
processos de formacao das estratégias, os participantes envolvidos, as arenas decisorias e 0s

eventos criticos que marcaram a trajetoria da instituicdo entre 2020 e 2025.

Figura 4 — 5 de captacéo de recursos na UFAL (2020-2025).
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Pettigrew (1987) e nos resultados da pesquisa (2026).

4.2 O Contexto Institucional e a Formacao das Estratégias de Captacao de Recursos

A formacdo das estratégias de captacdo de recursos na UFAL entre 2020 e 2025
ocorreu em um cenario caracterizado por sucessivas restricbes orgamentarias, mudancas
regulatérias, ampliagdo das demandas institucionais e crescente necessidade de diversificagdo
das fontes de financiamento. A andlise integrada dos documentos institucionais e das
entrevistas sugere que esse processo nao resultou exclusivamente de decis6es administrativas
previamente planejadas, mas foi construido de forma gradual em resposta as transformacdes
ocorridas no ambiente institucional. A luz dessas consideragdes, a abordagem processual-
contextual de Pettigrew (1987) mostra-se adequada para compreender como contexto,
contedo e processo interagiram na formacdo das estratégias organizacionais desenvolvidas

pela Universidade.

A andlise documental, baseada nos Relatdérios de Gestdo da UFAL referentes ao
periodo de 2020 a 2025, nos documentos e painéis institucionais de transparéncia relativos
aos Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs), emendas e programas, nos instrumentos de

planejamento institucional e orcamentario da Universidade, bem como em documentos
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governamentais e normativos relacionados ao financiamento e a execucdo de recursos pelas
IFES, indica que o periodo investigado foi marcado por mudancas relevantes no ambiente de
atuacdo da Universidade. Entre elas, destacam-se as condi¢des financeiras, conjunturais e
normativas anteriormente discutidas, que, ao longo do periodo investigado, condicionaram a
atuacdo da Universidade e contribuiram para ampliar a relevancia da busca por fontes
complementares de financiamento (Brasil, 2020; UFAL, 2021, 2022, 2023, 2024, 2025,
2026). Sob a dtica da abordagem processual-contextual, esses elementos podem ser
compreendidos como componentes do contexto externo que, em diferentes graus e momentos,
contribuiram para modificar as condi¢bes de atuacdo institucional, criando restricbes e
oportunidades as quais a instituicdo precisou responder. Nessa perspectiva, a compreensao da
mudanca estratégica requer considerar as rela¢fes entre contexto, conteido e processo e sua
evolucdo ao longo do tempo (Pettigrew, 1987). Assim, as transformacOes observadas no
periodo podem ter influenciado a construcdo e a adaptacdo das estratégias de captacdo de
recursos da UFAL, sem que se pressuponha, a priori, uma relacdo causal direta entre cada

mudanca contextual e as acdes estratégicas identificadas.

Embora o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFAL 2019-2024 néo
estabeleca uma politica especifica e sistematizada de captacdo de recursos, o documento
contempla diretrizes voltadas ao fortalecimento da pesquisa, da pos-graduacdo, da inovacéo,
da extenséo, da internacionalizacdo e da sustentabilidade institucional, dimensdes que podem
favorecer a ampliacdo das parcerias institucionais e a diversificagdo das fontes de
financiamento (UFAL, 2019). Tais diretrizes constituem elementos relevantes para a
compreensdo do contexto institucional no qual se desenvolveram as estratégias de captacdo de
recursos analisadas nesta pesquisa. O cruzamento entre os Relatérios de Gestdo, as
deliberagcbes do Conselho Universitario (CONSUNI) e os documentos relacionados a atuacdo
da FUNDEPES evidencia a progressiva incorporacdo da captacdo e da gestdo de recursos
externos aos processos institucionais da UFAL. O Relatério de Gestdo de 2020, por exemplo,
registra a adocao de gestdo compartilhada com a FUNDEPES para subprojetos desenvolvidos
no contexto das agdes de enfrentamento & pandemia, com fundamento no Protocolo de
IntengOes aprovado pela Resolugdo n® 39/2019-CONSUNI/UFAL (UFAL, 2021).

Essa articulacdo também se manifesta nas deliberacbes do Conselho Universitario,
como a Resolugdo n° 79/2021-CONSUNI/UFAL, que autorizou a celebragdo de contrato entre

esta e a FUNDEPES para o gerenciamento administrativo-financeiro de projeto decorrente do
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TED n° 10659/SIMEC, posteriormente homologada pela Resolugdo n° 82/2021-
CONSUNI/UFAL (UFAL, 2021). Em 2023, esse processo avan¢cou com a aprovagdo, no
ambito do CONSUNI, de uma politica especifica voltada a gestdo da conta de Ressarcimento
de Custos Indiretos (RCI) mantida pela UFAL junto a FUNDEPES, destinada ao recebimento
e a gestdo de recursos relacionados a projetos, contratos, convénios e instrumentos congéneres
(UFAL, 2023). Em conjunto, essas evidéncias sustentam a compreensao de que as iniciativas
voltadas a captacdo e a gestdo de recursos externos passaram, gradualmente, a integrar as

estruturas, os procedimentos e 0s processos decisorios da Universidade.

A compreensdo desse movimento requer considerar, além de sua progressiva
formalizacdo, as condi¢cBes que contribuiram para impulsiond-lo ao longo do periodo
investigado. Nesse aspecto, os depoimentos dos entrevistados apontam as crescentes
limitacBes na disponibilidade de recursos publicos como um dos fatores que ampliaram a
necessidade de buscar fontes complementares de financiamento. Conforme relatado pelo
entrevistado E3, as dificuldades financeiras, ja percebidas em anos anteriores, tornaram-se
mais intensas a partir de 2020 em razdo da diminuicdo dos investimentos destinados a
expansdo da infraestrutura universitaria. Em sentido semelhante, E1 associou as limitagdes
financeiras as dificuldades de sustentar, ao longo do tempo, as estruturas e atividades
ampliadas em periodos anteriores, reforcando a necessidade de diversificagdo das fontes de
financiamento por parte da Universidade.

No ambito das unidades académicas, 0os depoimentos permitem observar como esse
movimento se materializou de diferentes formas, de acordo com as caracteristicas e demandas
de cada area. E4 apontou a maior participacdo do Instituto de Computacdo em editais e
programas de financiamento externo, enquanto E5 ressaltou a importancia dos projetos
financiados por agéncias de fomento para a continuidade das atividades de pesquisa e dos
laboratérios. Na Escola Técnica de Artes, E6 atribuiu a mobilizacdo de recursos
complementares um alcance mais amplo, associado ao fortalecimento da formacao
profissional e a ampliacdo das oportunidades oferecidas aos estudantes. Esses relatos
demonstram, assim, que a busca por fontes externas, embora relacionada a um contexto
comum de limitacGes financeiras, adquiriu contornos proprios em fungdo das necessidades e

possibilidades existentes em cada unidade. A evolucdo desse processo ao longo do periodo
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investigado é sintetizada na Figura 5, que reline os principais eventos criticos associados a

formacéo das estratégias de captacdo de recursos na UFAL entre 2020 e 2025.

Figura 5 — Linha do tempo dos eventos criticos que influenciaram a formacéo das estratégias
de captacdo de recursos na UFAL (2020-2025).
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A Figura 5 eshoca de forma articulada os principais acontecimentos que influenciaram
a trajetéria da UFAL entre 2020 e 2025, sustentando a tese de que a formacdo das estratégias
de captacdo ndo ocorreu em um Unico momento, mas foi construida de forma incremental em
resposta as mudancas do ambiente institucional. Observa-se que eventos externos, como as
restricbes orcamentarias e a recente crise sanitaria, foram gradualmente acompanhados pelo
fortalecimento das capacidades culminando na

organizacionais da Universidade,

institucionalizacdo das préaticas de captacao de recursos.

As evidéncias documentais indicam que, ao longo do periodo analisado, 0s
mecanismos relacionados a captacdo e a gestdo de recursos externos adquiriram maior
insercdo na organizacdo institucional da Universidade. O Relatorio de Gestdo de 2020 ja
registrava a utilizacdo de diferentes instrumentos de parceria e financiamento, incluindo
TEDs, acordos interinstitucionais e instrumentos executados com a interveniéncia da
FUNDEPES (UFAL, 2021). Nos anos seguintes, percebe-se o fortalecimento dessa dimensao:
em 2023, os TEDs representaram importante fonte complementar de recursos para a
Universidade, com ingresso de aproximadamente R$ 60,3 milhdes por meio desse

instrumento (UFAL, 2024). O Relatério de Gestdo de 2024, por sua vez, evidencia maior
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formalizagdo desses processos ao atribuir @ PROGINST, em articulagdo com diferentes
setores da UFAL, a atuacdo no planejamento e monitoramento de acordos, termos, protocolos,
convénios com fundacGes de apoio e TEDs (UFAL, 2025). Essas evidéncias indicam que a
captacdo e a gestdo de recursos externos passaram a envolver ndo apenas a celebragdo de
instrumentos especificos, mas também procedimentos de planejamento, acompanhamento e

articulacédo entre diferentes unidades institucionais.

Como desdobramento desse processo de institucionalizacdo, a Pré-Reitoria de Gestédo
Institucional (PROGINST) passou a exercer papel relevante na articulagdo dos processos de
captacdo, ao concentrar atividades de planejamento, acompanhamento e monitoramento dos
instrumentos de parceria e financiamento, em articulacdo com diferentes setores da UFAL.
Essa atuacdo contribuiu para integrar oportunidades de financiamento aos fluxos
administrativos institucionais, apoiar a formalizacdo dos instrumentos de cooperacado e
conferir maior coordenacdo as iniciativas desenvolvidas pelas diferentes unidades

académicas.

Paralelamente, a FUNDEPES ampliou sua atuagdo para além da gestdo financeira dos
projetos, passando a participar da prospeccdo de oportunidades, da elaboracdo de propostas,
da negociacdo com financiadores e do acompanhamento técnico das iniciativas desde sua
concepcdo. Conforme relatado pela vice-presidente da entidade, a criacdo da atividade
intitulada FUNDEPES Mais evidencia o fortalecimento da capacidade institucional de
captacdo de recursos. Estruturada como um ndcleo especializado, a iniciativa conta com
profissionais alocados na PROPEP que acompanham 0s projetos desde sua concepcéo,
oferecendo suporte aos pesquisadores na elaboracdo e negociacdo das propostas e na analise
de sua viabilidade técnica. Essa atuacdo mais proativa contribuiu para a estruturagcdo de
projetos e para a ampliacdo das possibilidades de captacdo de recursos extraorcamentarios

pela Universidade.

A analise também revelou uma progressiva diversificagdo das fontes de
financiamento. A pesquisa identificou projetos apoiados por diferentes instituicdes publicas e
privadas, entre as quais se encontram o FNDE, a FINEP, a Petrobras e a Braskem, além de
orgdos da administracdo estadual, prefeituras municipais e outras agéncias publicas de
fomento (UFAL, 2025; FUNDEPES, 2020). A diversidade dessas fontes, associada a
utilizacdo de TEDs e de outros instrumentos destinados ao desenvolvimento de iniciativas
relacionadas a transformagc&o digital, ao Programa Nacional do Livro e do Material Didatico
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(PNLD), a pesquisa e & inovacgao, sugere uma ampliacdo das possibilidades de mobilizacéo de
recursos externos e de estabelecimento de relacdes de cooperacdo técnico-cientifica pela

Universidade.

Em dialogo com a abordagem processual-contextual de Pettigrew (1987), os
resultados obtidos permitem compreender a formacdo das estratégias de captacdo como um
processo associado & interacdo continua entre o contexto institucional, os atores
organizacionais e 0s processos decisorios. As restricdes orcamentarias, as mudancas politicas
e regulatérias e a necessidade de assegurar a continuidade das atividades académicas criaram
condigbes que estimularam a reorganizagdo interna da UFAL e o fortalecimento de sua
capacidade de mobilizagdo de recursos. Ao mesmo tempo, a atuagdo conjunta da
administracdo superior, das pro-reitorias, da FUNDEPES, das unidades académicas e dos
pesquisadores evidencia que a construcdo dessas estratégias ocorreu por meio de multiplas

interagdes organizacionais, e ndo exclusivamente por decisdes centralizadas.

A participacdo desses diferentes atores também contribuiu para que a formagéo das
estratégias combinasse ac¢les previamente estruturadas com iniciativas desenvolvidas ao
longo do processo, em consonancia com a perspectiva de Mintzberg e Waters (1985). As
acOes previamente estruturadas manifestam-se na institucionalizacdo dos fluxos e
procedimentos internos, no fortalecimento da PROGINST, na ampliagdo do papel da
FUNDEPES e na consolidacdo de mecanismos permanentes de apoio a elaboracdo de
projetos. Por outro lado, as iniciativas desenvolvidas em resposta as circunstancias e
oportunidades surgidas ao longo do periodo podem ser identificadas nas adaptacdes realizadas
pela UFAL diante das possibilidades de financiamento, na constru¢do gradual de novas
parcerias e na incorporacdo de praticas que ndo estavam inicialmente previstas no
planejamento institucional. A importancia assumida por essas praticas ao longo do processo
aproxima os resultados da abordagem da estratégia como pratica proposta por Whittington
(2006), segundo a qual é possivel compreender a formacao das estratégias a partir das acoes
cotidianas dos diferentes atores envolvidos. Nesse sentido, a mobilizacao de recursos pode ser
interpretada como um processo coletivo, continuamente moldado pelas demandas e

oportunidades do ambiente institucional.

Conclui-se, portanto, que a formagdo das estratégias de captacdo de recursos na UFAL
entre 2020 e 2025 pode ser compreendida como um processo dindmico de adaptacdo

institucional, no qual planejamento, articulacdo entre diferentes atores, aprendizagem
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organizacional e aperfeicoamento dos processos internos se combinaram para ampliar as
possibilidades de acesso a recursos externos. Longe de representar uma resposta
exclusivamente reativa a crise orcamentaria, esse processo consolidou novas préaticas de
gestdo, fortaleceu estruturas institucionais e contribuiu para a construcdo de uma estratégia de
captacdo alinhada as suas necessidades de desenvolvimento académico, cientifico e

tecnoldgico.

4.3 Os Atores Envolvidos nas Estratégias de Captacédo de Recursos

A analise integrada dos documentos institucionais, dos Relatérios de Gestdo, das atas
do CONSUNI, da base de projetos administrados pela FUNDEPES e das entrevistas
realizadas permitiu compreender que a formacdo das estratégias de captacdo de recursos pela
UFAL constituiu um processo organizacional gradual, coletivo e dindmico. Diferentemente de
uma estratégia concebida previamente e implementada de maneira linear, as evidéncias
elencadas ao longo desta pesquisa sugerem que a capacidade institucional de mobilizacdo de
recursos externos foi construida progressivamente por meio da interacdo entre diferentes
atores, da aprendizagem organizacional e das adaptacfes promovidas em resposta as

mudancas ocorridas no ambiente institucional.

Figura 6 — Ecossistema institucional da formacédo das estratégias de captacdo de recursos na
Universidade Federal de Alagoas (2020-2025).
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literatura sobre formag&o de estratégias.

A Figura 6 representa o0 ecossistema institucional identificado nesta pesquisa,
apontando os principais atores envolvidos na formacao das estratégias de captacao de recursos
e as relacBes estabelecidas entre eles. Observa-se que a mobilizacdo de recursos externos
resulta da interacdo continua entre orgaos financiadores, administracdo superior, PROGINST,
FUNDEPES, pesquisadores e unidades académicas, configurando uma rede colaborativa que

sustenta a construgdo, implementacao e institucionalizacdo das estratégias desenvolvidas.

Essa interpretacdo encontra respaldo na abordagem processual-contextual
desenvolvida por Pettigrew (1987). Os resultados obtidos nesta pesquisa sinalizam que as
dimens@es identificadas pelo autor - contexto, conteddo e processo - mantiveram-se
articuladas ao longo do periodo compreendido entre 2020 e 2025. Entre essas dimensdes, 0

contexto redine as condi¢des que influenciaram a formacgéo das estratégias analisadas.

No periodo investigado, essas condi¢des estiveram associadas a intensificacdo das
restrices orcamentérias enfrentadas pelas IFES, aos efeitos decorrentes da pandemia da
COVID-19, as alteragdes nas normas de execucdo financeira e a ampliagdo da necessidade de

diversificacdo das fontes de financiamento. Essas mudanc¢as produziram impactos diretos
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sobre a gestdo universitaria, exigindo respostas organizacionais capazes de assegurar a
continuidade das atividades de ensino, pesquisa, extensdo e inovacao. Conforme apontado nas
secOes anteriores, esse cenario atuou como elemento impulsionador das transformacoes
observadas na UFAL, criando condi¢bes que estimularam o fortalecimento das praticas de

captacdo de recursos.

Esse movimento, contudo, ndo ocorreu de maneira imediata ou uniforme. As
evidéncias empiricas sugerem que as mudancas se desenvolveram gradualmente,
acompanhando as respostas construidas pela Universidade ao longo do periodo investigado.
Os relatos dos entrevistados revelam gue, no inicio desse intervalo de tempo, a obtencéo de
recursos externos dependia predominantemente da iniciativa de pesquisadores e de
determinadas unidades académicas, que identificavam oportunidades de financiamento e
estruturavam suas propostas a partir das experiéncias acumuladas por seus grupos de
pesquisa. A auséncia de fluxos institucionais consolidados contribuia para uma atuacdo
descentralizada e heterogénea. Com a ampliacdo dos projetos e a necessidade de atender as
exigéncias dos diferentes financiadores, contudo, observa-se um processo de aprendizagem
organizacional, marcado pelo aperfeicoamento dos procedimentos administrativos, pela maior
articulacdo entre as unidades académicas, as pro-reitorias, a PROGINST e a FUNDEPES e
pela progressiva definicdo de fluxos para analise, formalizacdo e gestdo dos projetos. Esse
movimento culminou no fortalecimento de estruturas especializadas de apoio a captacéo,
evidenciado, entre outras iniciativas, pelo desenvolvimento da atividade FUNDEPES Mais,

voltada ao assessoramento dos pesquisadores desde a concepgéo das propostas.

Conforme os entrevistados E1 e E2, esse cenario comecou a se modificar a medida
que a UFAL passou a reconhecer a necessidade de fortalecer institucionalmente o0s
mecanismos de apoio a captacdo. A crescente insuficiéncia dos recursos destinados ao custeio
das atividades universitarias tornou evidente que a continuidade do desenvolvimento
institucional depende da ampliagéo da capacidade de mobilizagao de recursos externos. Como
consequéncia, observou-se maior envolvimento da administracdao superior, fortalecimento da
Pro-Reitoria de Gestdo Institucional e aperfeicoamento dos procedimentos relacionados a

elaboragéo e formalizag&o dos projetos.

Os documentos analisados apontam no sentido dessa percepg¢édo. Ao longo do periodo
abordado, os Relatérios de Gestdo registram crescimento da participacdo da Universidade em
TEDs, convénios, contratos, acordos de cooperacdo e editais publicos de fomento.
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Paralelamente, as atas do CONSUNI sugerem que esses instrumentos passaram a integrar 0s
processos formais de gestdo universitaria, sendo submetidos a apreciacao e aprovacdo prévia
antes de sua execucdo. Essa institucionalizagdo demonstra que a captacdo de recursos deixou
de representar iniciativa isolada de determinados setores para tornar-se componente

estruturante da estratégia organizacional da instituicao.

A partir dessas evidéncias, a formacdo das estratégias de captacdo pode ser
compreendida como um processo construido ao longo do tempo, no qual as mudangas no
contexto institucional, a atuacdo de diferentes atores e a progressiva formalizacdo dos
mecanismos de financiamento se articulam na definicdo dos direcionamentos adotados pela
UFAL.

A Figura 7sintetiza esse processo ao representar as principais etapas e interagdes
identificadas na trajetdria analisada. Embora apresentado graficamente como uma sequéncia
de etapas para facilitar sua compreensdo, o fluxo identificado ndo ocorre de maneira
estritamente linear. O diagndstico das condi¢fes institucionais, a mobilizacdo dos atores, a
definicdo de prioridades, a formalizacdo dos instrumentos de financiamento, a execugédo das
acles e 0s ajustes decorrentes das experiéncias acumuladas mantém relacGes de interacdo e
retroalimentacdo. Nesse movimento, os resultados e desafios observados durante a execucao,
assim como as transformacfes no ambiente institucional, podem repercutir sobre decisdes
posteriores e conduzir a revisao de prioridades, mecanismos e formas de atuacdo. O fluxo
assume, portanto, carater continuo e dindmico, no qual as experiéncias anteriores influenciam
novos ciclos de formacdo estratégica, em consonancia com a abordagem processual-
contextual de Pettigrew (1987).

Figura 7 — Fluxo do processo de formacédo das estratégias de captacdo de recursos na UFAL
(2020-2025).
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Fonte: Elaborada pelo autor (2026).

Outro aspecto relevante identificado refere-se ao desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. A proporgdo que novos projetos eram elaborados e executados, a UFAL
passou a aperfeicoar continuamente seus fluxos administrativos, desenvolver maior integracéo
entre as unidades envolvidas e ampliar sua capacidade técnica para atender as exigéncias dos
diferentes financiadores. Esse processo possibilitou reduzir dificuldades operacionais,
melhorar a qualidade das propostas apresentadas e consolidar procedimentos permanentes
voltados a gestdo dos recursos captados. Nesse contexto, a atuacdo da PROGINST e da
FUNDEPES mostrou-se relevante para a consolidacdo das estratégias de captacdo. De acordo
com as entrevistas realizadas, ambas as entidades deixaram de desempenhar funcoes
exclusivamente administrativas para assumir papéis estratégicos relacionados a prospecc¢édo de
oportunidades, coordenacéo institucional, apoio a elaboragdo de propostas, negociacdo com

financiadores e acompanhamento da execucdo dos projetos.

As entrevistas também sugerem que o fortalecimento dessas estruturas favoreceu
maior articulacdo entre pesquisadores, diretores de unidades académicas, pro-reitorias,
fundacéo de apoio e administracdo superior. Para os participantes E4, E5 e E6, essa integracéo
ampliou significativamente a capacidade da Universidade para identificar oportunidades de
financiamento, organizar equipes multidisciplinares e elaborar propostas mais competitivas.
Na percepcao dos entrevistados, a cooperacdo entre os diferentes setores tornou-se elemento
essencial para responder a crescente complexidade dos editais e dos instrumentos juridicos

utilizados pelos financiadores.
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A dinamica acima apresentada aproxima-se das contribui¢es de Denis et al. (2007),
ao evidenciar caracteristicas préprias de organizacdes marcadas pela existéncia de multiplos
centros de decisdo e pela distribuicdo da autoridade estratégica entre diferentes grupos
organizacionais. Na UFAL, a formacdo das estratégias de captacdo ndo permaneceu
concentrada em um Unico dirigente ou unidade administrativa. Ao contrario, verificou-se um
processo de construcdo estratégica envolvendo diferentes atores institucionais, no qual
pesquisadores, gestores, fundacdo de apoio, pro-reitorias e instancias decisorias da
Universidade participaram da identificacdo de oportunidades, da elaboragé@o de propostas e da
implementacéo dos projetos.

A identificacdo dessa pluralidade de atores permite compreender quem participou da
construcdo das estratégias, mas ndo explica, por si s6, como elas foram sendo formadas e
modificadas ao longo do tempo. Nesse aspecto, o estudo de Mintzberg e Waters (1985)
complementa a andlise ao permitir distinguir acdes decorrentes de intencdes previamente
formuladas daquelas que emergiram no decorrer da pratica. No primeiro caso, destacam-se 0
fortalecimento institucional da PROGINST, a ampliacdo das fungdes desempenhadas pela
FUNDEPES e a consolidagdo de fluxos administrativos permanentes. Paralelamente, outras
iniciativas foram sendo construidas a partir da experiéncia acumulada pelos pesquisadores,
das adaptacGes diante das restricdes orcamentarias e do aproveitamento de oportunidades de

financiamento ndo previstas inicialmente no planejamento institucional.

A trajetoria observada também evidencia importante processo de institucionalizacdo
das préticas de captacdo. Inicialmente desenvolvidas de forma relativamente dispersa, essas
iniciativas passaram gradualmente a integrar a rotina administrativa da UFAL. A
consolidacdo de procedimentos padronizados, a ampliacdo da cooperacdo entre os diferentes
setores e o fortalecimento das estruturas responsaveis pelo apoio aos pesquisadores
contribuiram para transformar a captacdo de recursos em atividade permanente de gestdo,

reduzindo sua dependéncia de iniciativas exclusivamente individuais.

A abordagem da estratégia como prética, proposta por Whittington (2006), contribui
para compreender esse processo de institucionalizacdo a partir das atividades cotidianas
desenvolvidas pelos diferentes atores envolvidos. Nessa interpretacdo, a construcdo das
estratégias ultrapassou os documentos formais e os espacos tradicionais de planejamento,
incorporando as interagdes estabelecidas entre gestores, pesquisadores, técnicos
administrativos e dirigentes da fundacdo de apoio na identificagdo de oportunidades, na
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elaboracéo de projetos, na negociacdo com financiadores e na execucao dos recursos obtidos.
A Figura 8 sintetiza esse processo ao representar a trajetoria percorrida pela universidade
desde um modelo de captacdo predominantemente descentralizado até a consolidacdo de uma
estrutura institucional mais integrada, caracterizada pela atuacdo articulada entre
administragdo superior, PROGINST, FUNDEPES, unidades académicas e pesquisadores.
Essa evolugdo demonstra que a capacidade institucional de mobilizacdo de recursos foi
construida de maneira incremental, acompanhando as mudancas ocorridas no ambiente
externo e incorporando continuamente novos mecanismos de coordenagédo e aprendizagem

organizacional.

Figura 8 — Fluxograma do processo de formacéo das estratégias de captacdo de recursos na
UFAL.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Em suma, verifica-se que a formagdo das estratégias de captacdo de recursos na
Universidade Federal de Alagoas, ao longo do periodo analisado, constituiu um processo
organizacional complexo, gradual e fortemente condicionado pelas transformacgdes do
ambiente institucional. Entre as principais estratégias identificadas destacam-se a
diversificagdo das fontes de financiamento, o fortalecimento das estruturas institucionais de
apoio a captacdo, o aperfeicoamento dos fluxos administrativos relacionados aos projetos, a

ampliacdo das articulagcdes com orgaos financiadores e parceiros externos e o fortalecimento
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do suporte a elaboracdo e execucdo de projetos. Em consonancia com a abordagem proposta
por Pettigrew (1987), esse conjunto de iniciativas foi sendo construido e aperfeicoado ao
longo do tempo a partir da interacao entre contexto, conteudo e processo, com a participacéo
de diferentes atores, além da progressiva incorporacdo dessas praticas a gestdo universitaria.
Diante disso, a captacdo de recursos deixou de representar apenas uma resposta aos
obstaculos de natureza orgamentéria, passando a ocupar espaco mais relevante na dindmica
institucional, ampliando assim as possibilidades de financiamento das atividades académicas,

cientificas e tecnologicas.

4.4 Discussao dos Resultados

A analise da trajetoria da UFAL entre 2020 e 2025 permite identificar mudancas na
forma como a Universidade passou a organizar e desenvolver suas iniciativas de captacédo de
recursos, envolvendo mdltiplos atores, praticas e mecanismos ao longo do periodo
investigado. As evidéncias documentais e os relatos dos entrevistados apontam para um
movimento continuo de adaptacdo, aprendizagem organizacional e fortalecimento das
capacidades administrativas, no qual diversos agentes passaram a compartilhar
responsabilidades relacionadas a busca por fontes externas de financiamento. Essa dinamica
mostra-se compativel com a abordagem proposta por Pettigrew (1987), contribuindo para a
anélise da formacdo das estratégias em instituicdes publicas caracterizadas pela participacédo

de variados segmentos e instancias decisorias.

A anélise realizada sugere que as limitacfes na disponibilidade de recursos publicos
destinados as IFES estiveram entre os principais fatores que impulsionaram as mudancas
observadas. Entretanto, os resultados indicam que a redugéo da disponibilidade de recursos
publicos, embora tenha criado forte pressdo sobre a gestdo universitaria, ndo explica
isoladamente a transformacdo ocorrida na UFAL. O elemento central identificado nesta
pesquisa foi a capacidade institucional de converter um contexto adverso em oportunidade
para desenvolver novos mecanismos de coordenagdo, ampliar redes de cooperacdo e

institucionalizar praticas permanentes de captacdo de recursos.

Essa constatacdo reforca uma das principais contribuicfes de Pettigrew (1987):
mudancas organizacionais ndo decorrem automaticamente das pressdes externas, mas da
forma como essas pressdes sao interpretadas e incorporadas pelos atores organizacionais ao

longo do tempo. Na UFAL, o contexto de restri¢do fiscal ndo produziu respostas homogéneas
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ou imediatas. Ao contrrio, estimulou um processo gradual de reorganizacdo institucional que
envolveu aprendizagem, redefinicdo de responsabilidades e fortalecimento dos mecanismos

de gestéo.

A partir dessa compreensao, verifica-se que o contetdo estratégico desenvolvido pela
Universidade foi significativamente ampliado durante o periodo investigado. Esse movimento
envolveu o fortalecimento das estruturas institucionais de apoio a captacdo, o0
aperfeicoamento dos fluxos de trabalho e dos processos decisorios relacionados a elaboragéo
e a execucdo de projetos, a diversificacdo das fontes e dos instrumentos de financiamento e a
ampliacdo das articulagbes com Orgaos governamentais e parceiros externos. Nesse contexto,
observou-se maior utilizagdo de instrumentos juridicos de cooperacdo, chamadas publicas e
projetos financiados por diferentes fontes, ampliando as possibilidades de financiamento das

atividades de ensino, pesquisa, extensao, inovagdo e desenvolvimento institucional.

Os achados deste trabalho também dialogam com o pensamento desenvolvido por
Bryson (2018), para quem organizacGes publicas que atuam em ambientes marcados por
elevada complexidade precisam desenvolver capacidades estratégicas capazes de identificar
oportunidades, construir parcerias e adaptar continuamente seus processos internos. Na
UFAL, essa capacidade manifestou-se principalmente pela consolidagdo da PROGINST como
unidade articuladora dos processos institucionais e pelo fortalecimento da FUNDEPES como

estrutura especializada no apoio técnico e administrativo aos projetos financiados.

Também merece destaque o papel desempenhado pelos diferentes atores
organizacionais. As entrevistas apontam para a participacdo conjunta de pesquisadores,
gestores, diretores de unidades académicas, técnicos administrativos, fundacdo de apoio e
administracdo superior na construcao das estratégias de captacdo. Essa caracteristica aproxima
os resultados das proposicdes de Denis et al. (2007), segundo as quais organiza¢bes marcadas
pela distribuicdo da autoridade entre multiplos atores e instancias decisorias exigem elevados

niveis de coordenacao, negociagdo e construcao de consensos.

Nesse sentido, os resultados sugerem uma ampliagcdo da participacdo dos diferentes
segmentos da instituicdo na construcdo das estratégias, para além das instancias da alta
administracdo. Essa interpretacdo mostra-se compativel com a abordagem da estratégia como
pratica desenvolvida por Whittington (2006), que possibilita compreender sua formacao a

partir das atividades cotidianas desempenhadas pelos diversos atores organizacionais. Na
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UFAL, verificou-se que grande parte das decisdes relacionadas a captacdo de recursos foi
construida durante a elaboracdo dos projetos, nas negociacdes com financiadores, na
resolucdo de problemas administrativos e na articulacdo entre diferentes unidades

institucionais, e ndo apenas durante os processos formais de planejamento.

A participacdo de diferentes atores e a construcdo gradual das estratégias também se
refletiram na coexisténcia de a¢Ges previamente estruturadas e de solugfes desenvolvidas ao
longo do processo. De um lado, observou-se clara intencdo institucional de fortalecer
estruturas permanentes de apoio a captacdo de recursos, aperfeicoar procedimentos
administrativos e ampliar a utilizacdo de instrumentos juridicos especificos. Essas iniciativas
assumiram carater deliberado, na medida em que foram planejadas e incorporadas a gestao
universitaria. De outro, diversas solucdes surgiram da experiéncia acumulada durante a
execucdo dos projetos, da necessidade de responder rapidamente as exigéncias dos
financiadores e da identificagdo de oportunidades que ndo haviam sido previstas inicialmente.
Essa dindmica converge com a tipologia proposta por Mintzberg e Waters (1985), segundo a
qual a formacdo das estratégias pode combinar a¢Bes previamente planejadas e iniciativas
desenvolvidas em resposta as circunstancias que surgem ao longo do processo, resultantes da

interacdo entre planejamento e adaptagéo.

Outro ponto que merece destaque refere-se ao processo de institucionalizagdo
observado ao longo do periodo estudado. As evidéncias indicam que préticas inicialmente
dependentes da iniciativa individual de determinados pesquisadores evoluiram para
mecanismos organizacionais incorporados a rotina administrativa da Universidade. A criacdo
de fluxos padronizados, o fortalecimento das estruturas de apoio, a ampliacdo da cooperacao
intersetorial e o aperfeicoamento dos processos de gestdo sugerem um avango na
incorporacdo da captacdo de recursos as praticas organizacionais, contribuindo para reduzir

sua dependéncia de iniciativas isoladas.

As consideragfes anteriormente apontadas apresentam estreita aproximagdo com o
estudo desenvolvido por Jaeger e Imasato (2024), que identificou movimento semelhante na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Embora os contextos institucionais
apresentem especificidades, ambas as pesquisas convergem no sentido de que a diversificacdo
das fontes de financiamento ndo ocorre apenas por necessidade financeira, mas envolve
processos de aprendizagem organizacional, fortalecimento institucional e desenvolvimento

gradual de capacidades estratégicas. A presente pesquisa amplia essa discussao ao investigar o



85

fendmeno em uma universidade federal inserida em um contexto regional especifico,
contribuindo para o debate sobre a tematica por meio da anélise de uma realidade institucional
particular e das condi¢Ges que influenciaram a formacdo das estratégias de captacdo de

recursos no periodo investigado.

No plano teorico, os resultados reforcam que a linha de raciocinio desenvolvida por
Pettigrew (1987) oferece elevada capacidade explicativa para compreender estratégias em
universidades publicas brasileiras. Enquanto abordagens predominantemente prescritivas
tendem a enfatizar planos formais e decisdes da alta administracdo, a analise realizada
demonstra que a formacdo das estratégias depende da interacdo continua entre mudancas
ambientais, capacidades organizacionais, aprendizagem institucional e atuacdo cotidiana dos

diversos atores envolvidos.

Quanto as implicacBes préaticas, os resultados sugerem que o fortalecimento da
capacidade institucional de captacdo ndo depende exclusivamente da criagédo de novas fontes
de financiamento. Os achados apontam também para a relevancia do aperfeicoamento dos
processos de gestdo, da qualificacdo técnica das equipes, da integracdo entre unidades
organizacionais, da padronizagdo de procedimentos e do fortalecimento das estruturas de
apoio, incluindo as fundacbes, como elementos capazes de favorecer a diversificacdo das

fontes de recursos e contribuir para a sustentabilidade financeira das universidades publicas.

Por fim, a andlise permite responder ao problema de pesquisa desta Dissertacdo. As
evidéncias demonstram que as estratégias de captacdo de recursos na UFAL foram formadas
por meio de um processo incremental de adaptacdo institucional, impulsionado pelas
restricbes orgcamentarias, mas consolidado pela aprendizagem organizacional, pela cooperagédo
entre multiplos atores e pela institucionalizacdo de praticas voltadas a mobilizagéo de recursos
externos. Em sintonia com a abordagem contextual-processual proposta Pettigrew (1987),
conclui-se que contexto, conteldo e processo permaneceram continuamente articulados
durante toda a trajetdria investigada, explicando a evolucdo da capacidade institucional de
captacdo desenvolvida pela UFAL entre 2020 e 2025.

4.5 Sintese da Trajetdria Estratégica de Captacéo de Recursos na UFAL

A anélise desenvolvida neste capitulo permitiu compreender que a formacdo das

estratégias de captacdo de recursos na UFAL ao longo do periodo investigado constituiu um
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processo evolutivo marcado pela interacdo continua entre mudangas no ambiente
institucional, desenvolvimento de capacidades organizacionais e atuacdo articulada de
diferentes atores. As evidéncias obtidas por meio da analise documental e das entrevistas
convergem no sentido de que a Universidade ndo apenas ampliou 0s mecanismos de acesso a
recursos externos, mas também consolidou uma estrutura institucional capaz de sustentar

essas iniciativas de maneira permanente.

Os resultados indicam que o contexto de restricdo orcamentéria enfrentado pelas IFES
representou o principal fator indutor das transformacdes observadas. A reducdo relativa da
disponibilidade de recursos publicos, associada as incertezas provocadas pelo periodo
pandémico e as alteracdes no ambiente regulatério, produziu um cenario que exigiu da UFAL
novas formas de atuacdo para garantir a continuidade de suas atividades finalisticas.
Entretanto, a pesquisa sugere que essas pressdes externas, embora relevantes, ndo determinam
por si s6 o comportamento organizacional. Um aspecto relevante foi a forma como a
instituicdo interpretou esse contexto e mobilizou recursos internos para responder aos desafios

apresentados.

Considerando esse cenario, verifica-se que a trajetoria estratégica da UFAL
caracterizou-se por um processo incremental de institucionalizacdo das préaticas de captacao
de recursos. Inicialmente concentradas em iniciativas desenvolvidas por pesquisadores e
unidades académicas especificas, essas acOes passaram progressivamente a ser incorporadas
aos mecanismos formais de gestdo. A consolidacdo da PROGINST como unidade de
coordenacdo institucional, o fortalecimento da FUNDEPES como fundacdo de apoio e a
ampliacdo da participacdo das instancias decisérias apontam que a captacdo deixou de
representar atividade periférica para assumir posicdo estratégica no planejamento

institucional.

A analise realizada também aponta para o desenvolvimento de capacidades
organizacionais. Ao longo do periodo estudado, observou-se o aperfeicoamento dos processos
relacionados a elaboracdo, negociacdo, execucdo e prestacdo de contas dos projetos
financiados, expresso na consolidacao de fluxos administrativos, no fortalecimento da atuacédo
da PROGINST, na ampliacdo do papel desempenhado pela FUNDEPES e na maior
articulacdo entre as diferentes unidades e atores envolvidos. A experiéncia acumulada na
utilizacdo de instrumentos como TEDs, convénios e acordos de cooperacdo também
contribuiu para ampliar a capacidade institucional de operacionalizar projetos financiados por
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diferentes fontes. Esse movimento contribuiu para a consolidagéo de procedimentos e formas
de atuacdo mais articuladas entre pesquisadores, gestores e equipes técnicas, favorecendo o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias e ampliando a capacidade institucional

para operacionalizar projetos e responder as exigéncias dos diferentes financiadores.

Os resultados também sugerem que a diversificacdo dos instrumentos de captacéo
assumiu importancia na trajetéria das estratégias desenvolvidas ao longo do periodo
investigado. A utilizacdo combinada dos instrumentos de cooperacdo, projetos financiados
por agéncias de fomento e parcerias com diferentes organizaces ampliou as possibilidades de
financiamento das atividades universitarias e reduziu a dependéncia exclusiva das dotacdes
orcamentarias da Unido. Mais do que ampliar o volume de recursos captados, essa
diversificacdo aumentou a flexibilidade institucional para atender demandas relacionadas ao

ensino, a pesquisa, a extensao, a inovacado e ao desenvolvimento institucional.

As evidéncias encontradas indicam ainda que esse processo nao ocorreu de maneira
uniforme ou seguindo uma sequéncia previamente definida. Os relatos dos entrevistados
revelam que a captacdo, inicialmente mais descentralizada e dependente da iniciativa de
pesquisadores e unidades académicas, passou a contar com maior envolvimento da
administragdo central e com o fortalecimento das estruturas institucionais de apoio, sobretudo

diante do agravamento orcamentario.

A partir dessa trajetoria, observa-se que a UFAL ampliou sua capacidade institucional
para lidar com processos de captacdo e gestdo de recursos que ultrapassam a simples
execucdo de projetos financiados. Os relatos dos entrevistados apontam para uma associacao
entre a experiéncia acumulada e a maior capacidade de identificar oportunidades, estruturar
propostas mais consistentes, estabelecer parcerias estratégicas e aperfeicoar continuamente 0s
mecanismos de coordenacdo. Esse processo de aprendizagem organizacional contribuiu para
ampliar as condicbes de resposta da Universidade as limitacGes do financiamento publico,
favorecendo o aperfeicoamento progressivo das praticas de captacdo e sua incorporagdo as

rotinas e aos procedimentos institucionais.

Em termos tedricos, a sintese apresentada se mostra adequada a perspectiva
processual-contextual de Pettigrew (1987) para compreender a formacgdo das estratégias nas
IFES brasileiras. Os resultados denotam que contexto, conteddo e processo permaneceram

continuamente articulados durante toda a trajetoria investigada, permitindo explicar nao
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apenas as mudancas implementadas pela UFAL, mas também os mecanismos pelos quais

essas mudancas foram construidas ao longo do tempo.

Do ponto de vista empirico, a pesquisa amplia a literatura nacional ao apontar que a
diversificacdo das fontes de financiamento constitui apenas uma dimensdo da estratégia
institucional. A principal contribuicdo observada refere-se ao desenvolvimento de
capacidades organizacionais, ao fortalecimento das estruturas de gestdo e a institucionalizacéo
de préaticas permanentes de mobilizacdo de recursos, elementos que tendem a produzir efeitos

mais duradouros sobre a capacidade de financiamento das IFES.

Dessa forma, a trajetdria analisada indica que a formacgéo das estratégias de captacdo
de recursos na UFAL ocorreu por meio de um processo incremental de mudanca
organizacional, marcado pela interacdo entre as condicdes do ambiente institucional, a
aprendizagem acumulada, a cooperagdo entre diferentes atores e o fortalecimento da
capacidade de articulacdo e coordenacgédo institucional. A partir das evidéncias reunidas na
pesquisa e do referencial tedrico adotado, buscou-se sintetizar graficamente essa dinamica
estratégica no periodo de 2020 a 2025. A Figura 9 apresenta essa sistematizacao, construida a
luz da abordagem processual-contextual de Pettigrew (1987), integrando as principais
dimensdes consideradas na analise e evidenciando suas inter-relacbes ao longo do periodo
investigado. Essa sintese, em conjunto com os resultados discutidos ao longo do capitulo,
fornece a base para as Consideraces Finais desta Dissertacdo, nas quais sdo retomados 0s
principais achados e apresentadas as contribuicdes tedricas, praticas e gerenciais decorrentes

desse estudo.

Figura 9 — Modelo conceitual da formacdo das estratégias de captacdo de recursos na
Universidade Federal de Alagoas (2020-2025).
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Pettigrew (1987), Mintzberg e Waters (1985) e nos resultados da

pesquisa.

A Figura 9 apresenta um resumo acerca do modelo conceitual resultante desenvolvido

por esta pesquisa, integrando os principais elementos identificados ao longo da anélise. O

modelo sugere que a formagéo das estratégias de captacdo de recursos pela UFAL decorre da

interacdo entre o contexto institucional, os atores envolvidos, o conteddo estratégico e 0s

processos organizacionais desenvolvidos ao longo do tempo. Como resultado dessa dindmica,

observam-se a institucionalizacdo das préaticas de captacao, o fortalecimento das capacidades

organizacionais e a ampliacdo das condi¢Ges para a manutencdo e o desenvolvimento das

atividades da Universidade, corroborando a abordagem processual-contextual proposta por

Pettigrew (1987).

5 ELABORACAO DO PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO - PTT




90

5.1 Apresentacdo

Este Manual de Diretrizes para Captacdo, Governanca e Aplicacdo de Recursos
Externos na Universidade Federal de Alagoas (UFAL) constitui o Produto Técnico-
Tecnoldgico (PTT) desta Dissertacdo de Mestrado, desenvolvida no @mbito do Programa de
P6s-Graduacdo em Administracdo Pablica em Rede Nacional (PROFIAP). Sua elaboragdo
atende ao quarto objetivo especifico do estudo, que consiste na construcdo de um instrumento
orientador com recomendacdes destinadas & regulamentacdo dos processos relacionados a
obtencdo, governanca e utilizacdo de recursos externos, visando ao fortalecimento da
Universidade e a preservacdo de sua autonomia. O documento foi concebido a partir das
lacunas identificadas na literatura e das evidéncias obtidas por meio da anélise do contexto
organizacional da UFAL, buscando contribuir para o estabelecimento de diretrizes capazes de
aprimorar a gestdo dessas iniciativas. Dessa forma, pretende-se oferecer subsidios para uma
atuacdo mais estruturada, transparente e eficiente na conducdo das acbes de captacdo e
aplicacdo de recursos, conciliando a ampliacdo da sustentabilidade financeira com a

manutencdo dos principios que fundamentam a universidade publica.

O diagndstico que motivou a producdo deste Manual parte de duas constatagdes
articuladas. A primeira, de ordem contextual: no periodo 2020-2025, as InstituicGes Federais
de Ensino Superior (IFES) brasileiras experimentaram contragdo expressiva de seus
orcamentos discricionarios, tornando a captagdo de recursos externos uma condicdo de
continuidade das atividades operacionais e ndo mais uma alternativa opcional de
diversificacdo financeira (ANDES-SN, 2025). A segunda, de ordem institucional: o Tribunal
de Contas da Unido (TCU, 2023), em relatorio de auditoria nas IFES, identificou que muitas
dessas organizacdes carecem de politicas internas sistematizadas para a captacdo, gestdo e
aplicacdo de recursos externos, 0 que gera assimetrias de governanca, riscos de controle e
conflitos distributivos internos, fragilidades estas que comprometem tanto a efetividade da

captacdo quanto a preservacao da autonomia académica.

No caso especifico da UFAL, a pesquisa de campo que fundamenta este trabalho
identificou auséncia de normativa interna consolidada sobre captagcdo de recursos externos,
fragmentacdo dos processos de aprovagdo entre diferentes pro-reitorias, auséncia de um
portfdlio institucional sistematizado de oportunidades, e percep¢do recorrente, nas entrevistas
realizadas com gestores da instituicdo, de que a captacdo ocorre de forma reativa e

individualizada, sem coordenacéo estratégica. Essas lacunas conferem a este Manual carater
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estritamente aderente a realidade da UFAL, diferenciando-o de instrumentos genéricos
aplicaveis a quaisquer IFES. E importante ressaltar que o presente documento ndo pretende
substituir as normas legais vigentes nem as deliberagdes dos orgdos colegiados competentes
da instituicdo alagoana, uma vez que seu propoésito é o de oferecer diretrizes, fluxos,
checklists, modelos e recomendacdes que possam orientar a construgdo ou o aperfeicoamento
de uma politica institucional integrada de captacdo de recursos, fundamentada nos principios
constitucionais da autonomia universitaria, da publicidade, da eficiéncia e da transparéncia na

gestdo publica.

5.2 Objetivos do Manual

Objetivo geral: Proporcionar diretrizes institucionais para a captacao, governanga e
aplicacdo de recursos externos na UFAL, de forma a fortalecer a capacidade financeira da
instituicdo, preservar sua autonomia académica e assegurar a transparéncia e o controle

adequado dos recursos geridos.

Obijetivos especificos:

e Definir principios orientadores para a captacdo de recursos externos pela UFAL,
ancorados nos achados da pesquisa que originou o presente documento;

e Estabelecer tipologia das fontes e instrumentos de captacdo disponiveis;

e Propor fluxo institucional para aprovagao, execucdo e prestacdo de contas de projetos

e convénios;
e Definir responsabilidades dos atores envolvidos nos processos de captagéo e gestéo;

e Apresentar mecanismos de controle interno e indicadores de acompanhamento com

férmulas, metas e responsaveis;

e Prover ferramentas operacionais checklists, modelos de documentos e matrizes para

uso imediato pelos servidores da UFAL;
e Apresentar plano de implementacdo com etapas, responsaveis e prazos;

e Contribuir para a elaboracdo de normativa interna especifica sobre captacdo e
governanca de recursos externos na UFAL.
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5.3 Enquadramento do Produto e Inovagéo

5.3.1 Classificagdo do PTT

Conforme os parametros de avaliacdo de producdo técnica e tecnoldgica da area de
Administracdo Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo da CAPES, este produto
classifica-se como Ferramenta/Tecnologia - Manual técnico/de diretrizes, de aplicacdo
institucional, com aderéncia direta ao problema de pesquisa e potencial de replicacdo a outras
IFES.

5.3.2 Inovagao

a) Lacuna que resolve: a UFAL néo dispde de normativa interna consolidada que discipline
de forma integrada o ciclo completo de captacdo, governanca e prestacdo de contas de
recursos externos. Essa lacuna foi documentada na pesquisa de campo por analise documental

e entrevistas com gestores.

b) Diferencial: diferentemente de manuais genéricos sem base empirica, este instrumento
nasce dos achados de uma pesquisa cientifica realizada na prépria UFAL, na qual cada

diretriz é justificada por evidéncia documental, achado de entrevista e fundamentagao tedrica.

c) Beneficios esperados: redugdo dos riscos de controle apontados em auditorias; aumento da
efetividade da captacdo por prospeccdo coordenada; maior equidade na distribuicdo interna;
fortalecimento da relacdo UFAL - FUNDEPES; e melhoria dos indicadores de transparéncia e

governanca.

5.4 Fundamentacao

Este Manual fundamenta-se em trés pilares complementares:
5.4.1 Pilar Normativo

O arcabougo normativo que orienta a captacdo, a governanga e a aplicacdo de recursos
externos pelas universidades federais estd fundamentado em um conjunto de dispositivos
legais que buscam conciliar autonomia universitaria, cooperacdo institucional, controle
publico e transparéncia administrativa. A Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 207,

assegura as universidades autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira
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e patrimonial, estabelecendo a base constitucional para o desenvolvimento de suas atividades

e para a administracdo dos recursos necessarios a sua consecucao.

Nesse contexto, a Lei n.° 8.958/1994, posteriormente alterada pela Lei n.°
12.863/2013, disciplina as relacdes entre as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e
suas fundacdes de apoio, criando mecanismos para viabilizar a execucdo de projetos de
ensino, pesquisa, extensdo e inovacdo. Complementarmente, a Lei n.° 13.243/2016, que
instituiu o Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, regulamentada pelo Decreto n.°
9.283/2018, ampliou as possibilidades de cooperacdo entre instituicGes publicas de pesquisa,
organizages privadas e demais atores do ecossistema de inovagao.

No ambito das transferéncias de recursos da Unido, os procedimentos relacionados a
formalizacdo de convénios e contratos de repasse sdo disciplinados pelo Decreto n.
11.531/2023, que substituiu o Decreto n.° 10.426/2020, com operacionaliza¢do por meio da
plataforma Transferegov e regulamentacdo estabelecida pela Portaria Conjunta
MGI/MF/CGU n.° 33/2023. Por sua vez, as contratacOes realizadas pela administracédo
publica submetem-se a Lei n.° 14.133/2021, enquanto 0s mecanismos de transparéncia e

controle social encontram respaldo na Lei n.° 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informacao).

Esse conjunto normativo evidencia que a gestdo de recursos externos nas
universidades federais ocorre em um ambiente marcado pela necessidade de equilibrio entre
autonomia institucional, flexibilidade para estabelecimento de parcerias e observancia dos
principios da administracdo publica, especialmente legalidade, transparéncia, planejamento e

controle.

5.4.2 Pilar Tedrico

A literatura sobre gestdo estratégica em organizacfes publicas (Bryson, 1988;
Pettigrew, 1987) propbe que o equilibrio financeiro das organizaces publicas depende da
capacidade de articular planejamento formal com adaptacdo estratégica as condi¢Ges do
ambiente. Jaeger e Imasato (2024) sugerem especificamente que a efetividade da captacédo de
recursos nas IFES estd associada a existéncia de estruturas administrativas especializadas,
politicas internas claras e mecanismos de governanca que preservem o alinhamento entre o0s

recursos captados e as prioridades académicas.

5.4.3 Pilar Empirico
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As lacunas institucionais identificadas no diagndstico da pesquisa de campo
detalhadas na secdo 4 desta Dissertacdo orientam as recomendacdes especificas do Manual.
Entre os principais achados que fundamentam as diretrizes aqui apresentadas, destacam-se:
(i) auséncia de portfélio centralizado de oportunidades de captacdo; (ii) inexisténcia de
critérios formalizados de distribuicdo interna dos recursos captados; (iii) dificuldades de
articulacdo entre UFAL e a Fundacdo Universitaria de Desenvolvimento de Extensdo e
Pesquisa (FUNDEPES) na fase de execucéo; (iv) baixa adesdo ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) como referéncia para a selecdo de projetos; e (v) insuficiéncia dos

mecanismos internos de monitoramento e prestacdo de contas.

5.5 Inovacéo do Produto Técnico Tecnologico
Este PTT representa inovacao institucional em trés dimens6es complementares:

a) Lacuna que resolve: A UFAL ndo dispBe, até 0 momento, de normativa interna
consolidada que discipline de forma integrada o ciclo completo de captacdo, governanca e
prestacdo de contas de recursos externos. Essa lacuna foi documentada na pesquisa de campo
por meio de analise documental e entrevistas com gestores da universidade. A inexisténcia de
instrumento préprio expde a instituicdo alagoana a riscos de controle, conflitos distributivos e
perda de oportunidades de prospeccéo.

b) Por que este Manual é diferente de um simples documento administrativo?
Diferentemente de manuais genéricos elaborados sem base empirica, este instrumento nasce
dos achados de uma pesquisa cientifica realizada na prépria UFAL. Cada diretriz € justificada
por evidéncias documentais, achados de entrevistas e fundamentacdo teorica, tornando o
documento um produto académico rigoroso e, a0 mesmo tempo, operacionalmente aplicavel.

c) Beneficios gerados: A implementacdo deste Manual pode produzir os seguintes
resultados institucionais: reducdo dos riscos de controle identificados pelo TCU; aumento da
efetividade da captacdo por meio de prospeccdo ativa e coordenada; maior equidade na
distribuicdo interna dos recursos; fortalecimento da relacdo entre UFAL e FUNDEPES; e

melhoria dos indicadores de transparéncia e governanca institucional.

5.6 Principios Orientadores

A Figura 10 apresenta, de forma integrada, os principios que orientam a politica

institucional proposta neste Manual. Esses principios funcionam de maneira complementar,
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estabelecendo os fundamentos para todas as recomendagOes operacionais apresentadas nas
secdes seguintes.

Figura 10 - Conjunto dos seis principios que orientam a politica de captacdo de recursos.

Autonomia

Alinhamento

Prestacao
estratégico

de contas

P Equidade
Transparéncia interna

Eficiéncia

Fonte: Elaborada pelo autor (2026).

| Autonomia Institucional

As iniciativas de captacdo de recursos devem preservar a independéncia da UFAL

para definir suas prioridades académicas, de pesquisa e de extensdo, evitando que a

dependéncia de fontes externas especificas condicione a agenda cientifica ou comprometa a
missdo publica da instituicdo.

7] JUSTIFICATIVA DA DIRETRIZ VINCULO COM A PESQUISA

A pesquisa identificou casos em que projetos foram desenhados a partir de exigéncias do financiador sem
andlise prévia de aderéncia ao PDI da UFAL, gerando tensdo entre a agenda do financiador e as
prioridades académicas. Gestores entrevistados sinalizaram que a auséncia de diretrizes claras sobre
autonomia fragiliza a posi¢ao institucional nas negociacfes com parceiros externos.

Il Alinhamento Estratégico

Os projetos, convénios e parcerias devem estar alinhados as prioridades institucionais

definidas no PDI vigente e nos planos de acdo das unidades académicas e administrativas,
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garantindo que os recursos captados fortalecam as vocagfes e 0s objetivos estratégicos da
UFAL.

7] JUSTIFICATIVA DA DIRETRIZ VINCULO COM A PESQUISA

A andlise documental revelou que o PDI 2019-2024 da UFAL nao ¢ utilizado sistematicamente como
referéncia para a selecdo e aprovacédo de projetos de captacdo. A literatura (Bryson, 1988; Pettigrew,

1987) sustenta que organizagdes publicas sem alinhamento estratégico na captacdo tendem a acumular
portfélios fragmentados e pouco efetivos.

11 Transparéncia e Publicidade

Todas as atividades de captacdo, execugéo e prestacdo de contas de recursos externos
devem ser realizadas com transparéncia, com divulgagdo publica das informacdes relevantes

nos portais de transparéncia da UFAL e da FUNDEPES, em conformidade com a Lei de
Acesso a Informacdo (Lei n.° 12.527/2011).

] JUSTIFICATIVA DA DIRETRIZ — VINCULO COM A PESQUISA

O diagnostico identificou que informagdes sobre projetos em execucdo ndo estdo sistematicamente

disponiveis no portal de transparéncia da UFAL, dificultando o controle social e a auditoria interna. O
TCU (2023) apontou essa lacuna como recorrente nas IFES auditadas.

IV Eficiéncia e efetividade

A gestdo dos recursos captados deve priorizar a obtencdo dos melhores resultados

académicos e institucionais possiveis com os recursos disponiveis, evitando desperdicios,
sobreposicdes e ineficiéncias administrativas.

[1 JUSTIFICATIVA DA DIRETRIZ —

VINCULO COM A PESQUISA
Entrevistas com gestores revelaram sobreposicdo de projetos em areas tematicas similares, sem

conhecimento muatuo entre coordenadores. A auséncia de um portfélio centralizado favorece essa
ineficiéncia.

V Equidade interna

A distribuicdo dos recursos captados entre as unidades académicas e 0s projetos deve

observar critérios claros, previamente definidos e publicamente conhecidos, de modo a
minimizar conflitos distributivos e preservar a coeséo institucional.

7] JUSTIFICATIVA DA DIRETRIZ VINCULO COM A PESQUISA

A pesquisa identificou percepcdo de assimetria na distribuicao dos recursos de overhead entre as unidades,

com critérios ndo formalizados e aplicados de forma inconsistente. Jaeger e Imasato (2024) destacam que
a falta de critérios explicitos de distribuicdo é fonte recorrente de conflito nas IFES.

VI Responsabilidade e prestacédo de contas
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Os gestores responsaveis por projetos e convénios devem prestar contas de forma

tempestiva, precisa e completa aos érgdos de controle internos e externos, em conformidade
com as exigéncias legais aplicaveis.

[ JUSTIFICATIVA DA DIRETRIZ VINCULO COM A PESQUISA

A andlise documental identificou atrasos recorrentes na prestacao de contas de convénios, com impactos

na regularidade da UFAL perante 6rgédos financiadores. O TCU (2023) aponta esse como um dos
principais achados nas IFES auditadas.

5.7 Tipologia das Fontes e Instrumentos de Captagéo

A Figura 11 apresenta uma visao comparativa das principais modalidades de captacédo
disponiveis para a UFAL, evidenciando suas caracteristicas gerais e seu potencial de
mobilizag&o de recursos.

Figura 11 - Fontes e instrumentos de captagéo (potencial relativo de recursos).

Agéncias nacionais (CNPq/CAPES/FINEP)
Agéncias estaduais (FAPEAL)
Organismos internacionais
Convénios/repasses da Unigo

Emendas parlamentares

Contratos privados (P&D)

Doagdes e legados

Fonte: Elaborada pelo autor (2026).

O Quadro 4, ilustrado logo abaixo, complementa a figura 11 ao apresentar a tipologia
das principais fontes e instrumentos de captacdo de recursos externos disponiveis para a

UFAL, com base na analise documental realizada na pesquisa e na legislacao vigente.

Quadro 4 — Tipologia das fontes e instrumentos de captacdo de recursos externos.
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Caracteristicas

Tipo de fonte Instrumentos principais

Agéncias nacionais | Editais, chamadas publicas, | Leis n.° 1.310/1951; | Alta competitividade; orientados a
(CNPg, CAPES, FINEP, | encomendas 8.405/1992 pesquisa; exigem capacidade técnica
BNDES)
Agéncias estaduais | Editais estaduais, chamadas | Leis estaduais | Menor competitividade; maior
(FAPEAL) tematicas especificas aderéncia ao contexto regional
alagoano
Organismos internacionais | Programas internacionais, | Acordos internacionais | Alta complexidade; exigem parcerias
(UE, BID, BIRD, | cooperagfes externas; recursos em  moeda
UNESCO) estrangeira
Emendas parlamentares Emendas individuais, de | CF,art. 166 Dependéncia politica; complemento
bancada e de comisséo relevante ao orgamento discricionario
Contratos com empresas | Contratos de P&D, | Lei n. 13.243/2016; | Exigem compatibilidade com a
privadas transferéncia de tecnologia Dec. n.9.283/2018 missao publica; risco de

condicionamento de agenda

Doacdes e legados Doagdes de pessoas fisicas e | Coédigo Civil; normas | Recursos sem vinculagdo especifica;
juridicas internas maior flexibilidade de aplicacdo

TEDs e convénios TEDs com MEC, CAPES, | Decreto n.° | Viabilizam a descentralizacdo de

CNPg e FINEP; convénios | 11.531/2023; Portaria | créditos e a cooperacao

com estados, municipios e | Conjunta interinstitucional para execucdo de

fundages publicas MGI/MF/CGU nC | projetos de interesse comum;

33/2023 dependem de planejamento,

pactuacdo de metas e prestacdo de
contas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

5.8 Fluxograma Institucional do Processo de Captacéo e Gestdo de Recursos Externos

O fluxograma a seguir descreve, de forma sequencial e com identificacdo dos

responsaveis em cada etapa, o processo completo de captacdo, execugdo e encerramento de

projetos e convénios na UFAL. Cada fase, conforme discriminado no Quadro 5,

esta

vinculada a um produto esperado e a um ator institucional responsavel, permitindo sua

operacionaliza¢do imediata.

1] JUSTIFICATIVA DO FLUXO VINCULO COM A PESQUISA

A pesquisa identificou que a UFAL ndo dispde de fluxo formal e documentado para o processo de
captacdo. As entrevistas com gestores revelaram que cada pro-reitoria opera com procedimentos préprios,
sem padronizagdo. Esse achado justifica a proposicdo de um fluxo Unico, integrado e aprovado pelos

orgéos colegiados.

Figura 12 - Fluxo institucional de captacdo e gestdo de recursos externos.




1. Identificagdo
de oportunidades
(PROPEP/PROEX)

2. Aderéncia ao PDI
(PROGINST)

3. Andlise técnica
e juridica
(PF/UFAL)

9. Encerramento
e avaliagao
(PROGINST)

8. Prestagao
de contas
(Coord./FUNDEPES)

7. Monitoramento
e controle
(PROGINST/AUDINT)

5. Elaboragio e
submissao

6. Execugao fisica
e financeira
(Coord./PROAD)

4. Aprovagao
institucional
(CONSUNI)

(Coord./FUNDEPES)

Fonte: Elaborada pelo autor (2026).

5.9 Matriz de Responsabilidades dos Atores Institucionais

A governanca dos processos de captacdo e gestdo de recursos externos depende nédo
apenas da existéncia de fluxos e procedimentos formalizados, mas também da definicdo clara
das responsabilidades atribuidas aos diferentes atores institucionais envolvidos em cada etapa
do ciclo de planejamento, execu¢do, monitoramento e prestacéo de contas. A literatura sobre
governanca publica destaca que a auséncia de delimitacdo objetiva das competéncias
organizacionais tende a gerar sobreposicdo de funcGes, lacunas de controle, retrabalho e
dificuldades de coordenacdo entre as unidades responsaveis pela implementacao das politicas

institucionais.

No contexto da UFAL, os resultados da pesquisa evidenciaram que a inexisténcia de
um modelo formal de distribuicdo de responsabilidades constitui uma das fragilidades
associadas aos processos de captacdo e gestdo de recursos externos. As entrevistas realizadas
revelaram percepcdes divergentes quanto as competéncias das diferentes unidades
organizacionais, especialmente nas fases de aprovacdo, acompanhamento e monitoramento
dos projetos, contribuindo para atrasos processuais e para a dispersdo das informacoes

necessarias a tomada de decisao.
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Como forma de enfrentar essas fragilidades, propde-se a utilizagdo da Matriz RACI
(Responsavel, Aprovador, Consultado e Informado), instrumento amplamente empregado em
praticas de governanca e gestdo de projetos. A metodologia permite explicitar, para cada etapa
do fluxo institucional, quem executa determinada atividade, quem possui autoridade para
aprové-la, quais atores devem ser consultados durante sua realizacdo e quais devem ser
mantidos informados sobre seu andamento. Dessa forma, busca-se fortalecer a coordenacao
institucional, ampliar a transparéncia dos processos decisorios e reduzir ambiguidades

relacionadas a distribuicdo de responsabilidades.

As entrevistas realizadas com gestores da UFAL evidenciaram a existéncia de
ambiguidades na definicdo das responsabilidades institucionais relacionadas & captacéo e a
gestdo de recursos externos. Em diversas situacdes, os participantes relataram dificuldades
para identificar a unidade responsavel por determinadas decisdes ou atividades, sobretudo nas
fases de aprovacdo institucional, monitoramento da execucdo e prestacdo de contas. Essa
indefinicdo favorece a ocorréncia de retrabalho, atrasos processuais e falhas de comunicagéo
entre os setores envolvidos. A matriz proposta busca mitigar essas fragilidades mediante a

definicdo explicita dos papéis e niveis de participacdo de cada ator ao longo do processo.

(] JUSTIFICATIVA VINCULO COM A PESQUISA

As entrevistas revelaram ambiguidade na atribuicdo de responsabilidades, especialmente nas fases de
aprovacdo e monitoramento. Gestores de diferentes unidades relataram dificuldades em saber a quem
recorrer em cada etapa do processo, 0 que gerava atrasos e retrabalho. A matriz proposta visa eliminar
essa ambiguidade.

Quadro 5 - Etapas do fluxo institucional, responsavel e produtos esperados no contexto da
UFAL.

ETAPA RESPONSAVEL ‘ ATIVIDADES PRINCIPAIS

1. Identificagdo de | PROPEP / PROEXC / | Monitoramento de editais; prospec¢ao

PRODUTO ESPERADO

Portfélio de oportunidades

oportunidades Unidades académicas

ativa junto a agéncias e ministérios;
articulagdo com a FUNDEPES

atualizado e disponibilizado
internamente

2. Analise de aderéncia

ao PDI

PROGINST
PROPEP/PROEXC

Verificagdo de alinhamento ao PDI
2026-2032; avaliacdo da capacidade
executiva; analise de contrapartida

Parecer de viabilidade

estratégica

3. Andlise técnica e | Pro-Reitoria proponente + | Andlise  técnica da  proposta; | Parecer técnico e juridico

juridica Procuradoria Federal verificagdo juridica; avaliacdo de | favoravel ou com ressalvas
riscos

4, Aprovacdo | Reitoria / CONSUNI [/ | Deliberacéo colegiada; aprovagdo dos | Ato formal de aprovagdo

institucional Cémaras Temaéticas termos; designacdo do coordenador | (resolucéo, portaria  ou
responsavel despacho)

5. Elaboracéo e | Coordenador + Elaboragdo do plano de trabalho e | Proposta submetida;
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ETAPA RESPONSAVEL “ ATIVIDADES PRINCIPAIS

PRODUTO ESPERADO

submissdo FUNDEPES + orcamento; preparacdo da | instrumento firmado ap6s
PROPEP/PROEXC documentacéo; submissdo ao | aprovacgdo
financiador
6. Execucdo fisica e | Coordenador/  + Execucdo do objeto; aquisicdes e | Relatdrios periddicos;
financeira FUNDEPES/ + contratacGes; registro de atividades; | produtos do projeto entregues
PROGINST comunicagdo com o financiador
7. Monitoramento e | PROGINST + AG Acompanhamento de metas, prazos e | Relatorios de monitoramento;
controle interno orgamentos; identificagdo de desvios; | alertas de desvio

proposi¢do de correcdes

8. Prestagdo de contas | Coordenador + Elaboragdo e submisséo dos relatérios | Prestacdo de contas aprovada
FUNDEPES + finais; atendimento de diligéncias; | pelo 6rgao financiador
PROGINST arquivamento documental
9. Encerramento e | PROGINST + Registro dos resultados e ligBes | Relatério de encerramento;
avaliacao Coordenador aprendidas; atualizacdo do portfélio; | atualizagdo do banco de
avaliacdo do ciclo do projeto projetos

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Observa-se que o fluxo proposto no Quadro 5 distribui as responsabilidades ao longo
de nove etapas sequenciais, abrangendo desde a identificacdo das oportunidades de
financiamento até o encerramento e avaliacdo dos projetos executados. A estrutura evidencia
a participacdo articulada de unidades académicas, pré-reitorias, 6rgdos de controle e da
fundacdo de apoio, reforcando o carater transversal da captacdo de recursos externos na
universidade. Destaca-se ainda o papel da PROGINST como instancia responsavel pela
coordenacdo estratégica e pelo monitoramento institucional do portfélio de projetos, enquanto
as pro-reitorias finalisticas assumem protagonismo nas etapas relacionadas a prospecgédo e

elaboracdo das propostas.

A Figura 13 constitui uma representacao grafica derivada das informacdes sintetizadas
no Quadro 5 e permite visualizar, de forma integrada, como as responsabilidades se
distribuem entre os diferentes atores institucionais ao longo das nove etapas do fluxo
proposto. Enquanto o fluxo operacional enfatiza a sequéncia das atividades e os resultados
esperados, a representacdo RACI evidencia as relag0es de governanga que sustentam o

processo.

Figura 13 - Matriz RACI (R Responsavel - A Aprovador - C Consultado - | Informado).
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E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

Reitoria/CONSUNI

Procuradoria Fed.

FUNDEPES

Fonte: Elaborada pelo autor (2026).

PROAD

AUDINT

Essa visualizacdo permite identificar, por exemplo, a participacdo transversal de
determinadas unidades organizacionais ao longo do ciclo de captacdo. Destaca-se o papel da
PROGINST, que atua em mdaltiplas etapas relacionadas ao alinhamento estratégico,
monitoramento e avaliacdo dos projetos. Da mesma forma, observa-se que a atuacdo da
Procuradoria Federal e da Auditoria Interna concentra-se em momentos especificos
associados a conformidade juridica e ao controle institucional, contribuindo para a segregacéo

de funcdes e para o fortalecimento dos mecanismos de accountability.

A representagdo grafica também evidencia que a governanca dos recursos externos
ndo depende de uma Unica unidade organizacional, mas da atuacdo coordenada de diversos
atores com competéncias complementares. Tal configuracdo busca reduzir ambiguidades,
minimizar sobreposicdes de atribuicdes e assegurar maior previsibilidade na conducdo dos
processos administrativos relacionados a captacdo e gestao de recursos.

O Quadro 6 apresenta os principais atores institucionais envolvidos nos processos de
captacdo, governanca e aplicacdo de recursos externos na UFAL, bem como suas atribuices
centrais ao longo do ciclo de planejamento, execucdo, monitoramento e prestacao de contas.
A definicéo dessas responsabilidades busca evidenciar o papel de cada unidade organizacional
na operacionalizagdo das iniciativas de captacdo, favorecendo a integracdo entre as areas
académicas, administrativas e de controle. A estrutura proposta foi construida a partir da
analise da organizacdo institucional da universidade e dos papéis desempenhados pelos

diferentes atores identificados durante a pesquisa de campo.
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Quadro 6 - Principais atores e suas respectivas responsabilidades no contexto da UFAL.

‘ Ator ‘ Responsabilidades Principais

prioridades estratégicas de captacéo; assinatura dos instrumentos

Reitoria Aprovacdo de convénios de grande porte; representacdo institucional; definicdo das

orcamentaria; consolidacdo dos indicadores de captacdo

vinculadas a projetos executados via orgamento federal

PROGINST Alinhamento ao PDI; monitoramento agregado do portfélio; analise de viabilidade

Execucdo orcamentaria direta; controle financeiro; aquisicdes e contratagdes

de projetos; articulagdo com CNPq, CAPES e FAPEAL

PROPEP Coordenagdo da captacdo para pesquisa e pos-graduacgdo; apoio técnico a elaboragéo

acdo social; articulagdo com 6rgaos publicos e sociedade civil

PROEXC Coordenacdo da captagdo para extensao; apoio a elaboracao de projetos de extensdo e

administrativa com financiadores externos; gestdo de contratos

FUNDEPES Execucdo financeira dos recursos captados via fundagdo; intermediacdo

prestacdo de contas ao 6rgdo financiador

Coordenadores de Projetos Responsabilidade técnica e académica pela execugdo; elaboracdo de relatdrios;

conformidade legal e contratual

AG Auditoria interna dos processos; emissdo de pareceres e recomendagdes; apoio a

conformidade legal

Procuradoria Federal (PF/UFAL) Andlise juridica dos instrumentos de captagdo; emissdo de pareceres de

normas internas sobre captacao e governanga

CONSUNI / CEPE Delibera¢éo colegiada sobre convénios de relevancia institucional, aprovacdo de

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A distribuicdo das atribuicdes demonstra que a governanca da captacdo de recursos
externos demanda a atuacdo coordenada de diferentes instancias organizacionais. Enquanto a
Reitoria e o0s 6rgdos colegiados exercem funcbes de direcdo estratégica e deliberacdo
institucional, as pré-reitorias desempenham papel de articulacdo técnica e apoio as unidades
académicas. A FUNDEPES, por sua vez, assume funcéo relevante na execucéo financeira dos
projetos, a0 passo que a Procuradoria Federal e a Auditoria Geral (AG) atuam como
mecanismos de conformidade juridica e controle interno. Essa configuracdo busca equilibrar

autonomia académica, eficiéncia administrativa e accountability institucional.

A definicdo das atribuicbes gerais dos atores institucionais ndo € suficiente para
eliminar ambiguidades operacionais. Torna-se necessario explicitar o nivel de participacdo de
cada agente em cada etapa do fluxo institucional. Para esse fim, o Quadro 7 apresenta a
Matriz RACI aplicada ao processo de captacdo e gestdo de recursos externos proposto neste

Manual.

Quadro 7 - Matriz RACI dos atores por etapa do fluxo (E1-E9).
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Ator

Reitoria/CONSUNI I A 1 T 1 1 |
PROGINST CRCCTCI RCHR
PROPEP/PROEXC R C CI R CI 1 C
Procuradoria Federal - - RCC - - - -
Coordenador cCc cCCl RRZCRR
FUNDEPES c - -1 CR C C I
AG - - C 1 - 1 R C I

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A matriz evidencia que as responsabilidades executivas concentram-se principalmente
nos coordenadores de projetos, nas pro-reitorias finalisticas e na FUNDEPES, enquanto as
fungdes de aprovacdo institucional permanecem associadas a Reitoria e aos 6rgaos colegiados
competentes. Observa-se também que a PROGINST ocupa posi¢do central na governancga do
processo, participando das atividades de alinhamento estratégico, monitoramento e avaliacéo
institucional. Essa distribuicdo busca assegurar que cada etapa possua um responsavel
claramente identificado, reduzindo riscos de omissdo, duplicidade de esforgcos e conflitos de
competéncia. Além disso, a matriz favorece a rastreabilidade das decisGes e contribui para o

fortalecimento dos mecanismos de transparéncia e prestacdo de contas.

5.10 Diretrizes de Governanca dos Recursos Captados

5.10.1 Politica de Distribuicdo Interna
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A distribuicdo interna dos recursos captados deve seguir critérios predefinidos,
aprovados pelos 6rgdos colegiados competentes, contemplando as seguintes categorias de

destinacao:

e Parcela do projeto - alocada as atividades finalisticas que originaram a captacao;

e Parcela institucional - custeio da estrutura de suporte (escritério de projetos,
assessoria juridica, infraestrutura compartilhada);

e Parcela da wunidade académica - infraestrutura, equipamentos ou bolsas
complementares;

e Fundo institucional de captacdo - apoio a projetos estratégicos emergentes e a
unidades com menor capacidade autdbnoma de captacéo.

(] JUSTIFICATIVA VINCULO COM A PESQUISA

A pesquisa identificou auséncia de critérios formalizados para a distribui¢do do overhead nos projetos da
UFAL. Entrevistas com gestores revelaram percepgdes conflitantes sobre a destinacdo dos recursos
institucionais, com relatos de assimetrias entre unidades. Jaeger e Imasato (2024) apontam que a
formalizagéo desses critérios é condigdo para a equidade distributiva e a coesao institucional nas IFES.

5.10.2 Controle e Transparéncia

e Todos os projetos e convénios em execucdo devem ser registrados em sistema de
informagdo institucional de acesso interno amplo, com informacdes sobre o
financiador, valor, prazo, coordenador responsavel, unidade académica e situacdo de

execucéo;

e O portal de transparéncia da UFAL deve publicar, mensalmente, o painel consolidado
de projetos em execugdo, com indicadores de desempenho e situacdo da prestacédo de

contas;

e A FUNDEPES deve encaminhar a UFAL relatérios trimestrais de execucao financeira

de todos os projetos geridos pela fundagéo, para consolidagéo pela PROGINST;

e Os instrumentos firmados (convénios, Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs),
contratos de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D) devem ser publicados no Portal de

Transparéncia da UFAL em até 15 dias apds a assinatura.

5.10.3 Gestdo de Riscos
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A gestdo de riscos dos projetos e convénios deve ser realizada por meio de Matriz de
Riscos, elaborada pelo coordenador da acdo e posteriormente validada pela Pro-Reitoria de
Gestdo Institucional (PROGINST) antes do inicio da execucdo. A Matriz deve identificar,
para cada risco relevante: descri¢do, probabilidade, impacto, grau de criticidade, medida de
mitigacdo e responsavel pelo monitoramento. O modelo de Matriz de Riscos consta no

Anexo F deste Manual.

5.11 Checklists Operacionais

Os checklists a seguir sdo instrumentos de uso direto pelos servidores da UFAL
envolvidos nos processos de captacdo e gestdo de recursos externos. Devem ser preenchidos,

assinados pelo responsavel e arquivados no processo administrativo correspondente.

Checklist 1 - Submissao de Projetos

v Item a verificar

O projeto estd alinhado a pelo menos um objetivo do PDI vigente da UFAL (indicar o eixo e o objetivo
correspondente)

|

O coordenador verificou a regularidade institucional da UFAL junto ao 6rgdo financiador (certiddes, cadastros,
SICONV/Transferegov)

O plano de trabalho foi elaborado com metas, indicadores e cronograma detalhados

O orgamento foi revisado e esta compativel com as normas do edital e com a tabela de custos permitidos

A contrapartida (se exigida) foi validada pela PROGINST quanto & disponibilidade orcamentéria

A Pro-Reitoria competente (PROPEP ou PROEXC) foi informada e emitiu anuéncia a submisséo

A Procuradoria Federal foi consultada sobre eventuais vedacdes juridicas (quando aplicavel)

O curriculo Lattes do coordenador esta atualizado nos ultimos 6 meses

Os documentos institucionais exigidos (estatuto, CNPJ, certiddes) foram coletados e estdo dentro do prazo de validade

O O o O o o o o

O projeto foi registrado no sistema interno de portfélio de projetos da UFAL/PROGINST

Responsavel: Data: /[

Checkilist 2 - Celebracéo de Convénios e Parcerias

Item a verificar

O objeto do convénio esta definido de forma clara, precisa e compativel com as finalidades institucionais da UFAL

O instrumento foi analisado pela Procuradoria Federal (PF/UFAL) e obteve parecer juridico favoravel

O CONSUNI ou a autoridade competente deliberou formalmente sobre a celebracéo do instrumento

O O O CIfes

O plano de trabalho, o orcamento e o cronograma estdo aprovados pelo drgéo financiador
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Item a verificar

A contrapartida da UFAL (se prevista) foi autorizada pela Reitoria com anuéncia da PROGINST

O coordenador do convénio foi formalmente designado por portaria da Reitoria

O instrumento foi publicado no Diério Oficial da Unido e no Portal de Transparéncia da UFAL

O numero do processo SIPAC foi registrado no sistema interno de portfélio

A FUNDEPES foi comunicada (quando aplicavel) sobre o inicio da vigéncia do instrumento

O O O O O COfEES

A Auditoria Geral (AG) foi notificada sobre a celebragdo do instrumento para fins de acompanhamento

Responsavel: Data: /[

Checklist 3 - Acompanhamento da Execucéo

Item a verificar

As metas do plano de trabalho estdo sendo executadas dentro do cronograma previsto

Os relatérios periddicos de execucdo foram elaborados e enviados ao financiador nos prazos contratados

O O O

Os processos de aquisicao/contratacéo seguem as normas da Lei n.° 14.133/2021 ou as regras da FUNDEPES (quando
aplicavel)

Os pagamentos realizados estdo devidamente documentados e registrados no sistema financeiro

Eventuais desvios de metas ou orgamento foram comunicados ao financiador e a PROGINST

A equipe do projeto estad completa e as bolsas/gratificages foram pagas conforme previsto

Os bens adquiridos com recursos do projeto foram tombados no patriménio da UFAL

A AUDINT realizou visita de acompanhamento (quando prevista no plano de controle interno)

O O o o g O

O painel de monitoramento do projeto foi atualizado no sistema interno de portfélio

Responsavel: Data: /[

Checkilist 4 - Prestacéo de Contas

Item a verificar

O relatorio de execucéo fisico-financeira foi elaborado pelo coordenador e revisado pela FUNDEPES/PROGINST

Todos os documentos comprobatdrios de despesa estdo coletados, organizados e digitalizados

Os extratos bancérios da conta vinculada ao projeto foram anexados ao processo

Os bens adquiridos estdo discriminados com nimero de tombamento e unidade de guarda

As notas fiscais e recibos foram autenticados e estdo dentro do prazo de validade documental

Eventuais saldos remanescentes foram devolvidos ao financiador ou justificados conforme as normas do instrumento

O relatdrio foi submetido ao érgao financiador dentro do prazo previsto no instrumento

O processo de prestacdo de contas foi registrado no SIPAC e no sistema interno de portfélio

O O O 0O O O O O COfS

A Auditoria Geral (AG) foi comunicada sobre a conclusdo da prestacdo de contas
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Responsavel: Data: /[

5.12 Indicadores de Desempenho da Captacédo e da Governancga

Os indicadores a seguir constituem o painel de monitoramento institucional da politica
de captacdo de recursos externos da UFAL. Cada indicador é apresentado com definicdo,

férmula, unidade de medida, periodicidade, responsavel, meta sugerida e interpretacao.

1 JUSTIFICATIVA VINCULO COM A PESQUISA

A pesquisa identificou que a UFAL ndo dispde de sistema estruturado de indicadores para
acompanhamento da captacdo de recursos. Os gestores entrevistados relataram dificuldade em
dimensionar o portfélio institucional de projetos e em avaliar a efetividade das iniciativas de captagdo. Os
indicadores propostos respondem diretamente a essa lacuna.

Quadro 8 - Indicadores de monitoramento da captagdo e da governanca de recursos externos.

Indicador Definicéo Formula Unidad Periodicid Responsavel Meta
e ade sugerid
a
Taxa de aprovagdo de | Proporgéo de projetos | (N.° aprovados / N.° Semestral PROGINST //
projetos submetidos aprovados em relagdo ao total | submetidos) x 100 PROPEP
submetido no periodo
Volume total de | Soma dos valores dos | X (valores dos | R$ (mil) | Anual PROGINST Crescim
recursos captados instrumentos  firmados no | instrumentos firmados) ento >
exercicio 10% a.a.
Taxa de  projetos | Proporgéo de projetos | (N.° projetos com | % Anual PROGINST 100%
alinhados ao PDI aprovados com aderéncia | aderéncia ao PDI / N.°
formal ao PDI total aprovados) x 100
Taxa de prestacdo de | Proporcdo de prestagdes de | (N.° PCs no prazo/ N.° | % Semestral PROGINST / | >90%
contas no prazo contas entregues dentro do | PCs devidas) x 100 FUNDEPES
prazo contratual
Taxa de execucdo fisica | Proporcdo de metas fisicas | (N.° metas cumpridas / | % Trimestral PROGINST / | >80%
dos projetos cumpridas em relagdo ao total | N.° metas previstas) x Coord.
previsto no periodo 100
Taxa de distribuicdo | Proporcdo  de  unidades | (N.° unidades com | % Anual PROGINST >70%
equitativa por unidade académicas com ao menos 1 | projetos ativos / N.°
projeto ativo no exercicio total de unidades) x 100
indice de conformidade | Proporgdo de relatérios da | (N. relatorios entregues | % Trimestral PROGINST / | 100%
da FUNDEPES FUNDEPES  entregues a | no prazo / N.° relatérios FUNDEPES
UFAL no prazo trimestral | devidos) x 100
previsto

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Os indicadores apresentados no Quadro 8 constituem o sistema de monitoramento e

avaliacdo da politica institucional de captacdo, governanca e aplicacdo de recursos externos
proposta neste Manual. Sua finalidade é fornecer informacdes objetivas e periddicas que

permitam acompanhar o desempenho das iniciativas de captacéo, identificar oportunidades de
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melhoria, subsidiar a tomada de decisdo dos gestores e fortalecer os mecanismos de

transparéncia e accountability institucional.

A definicdo desses indicadores foi orientada pelos resultados da pesquisa realizada na
UFAL, que evidenciou a inexisténcia de um sistema estruturado de acompanhamento do
desempenho da captacdo de recursos externos. As entrevistas realizadas com gestores
apontaram dificuldades para mensurar o volume efetivamente captado, avaliar a efetividade
das propostas submetidas, monitorar a execucdo dos projetos e acompanhar o cumprimento

das obrigacdes de prestacdo de contas.

Nesse contexto, os indicadores propostos foram organizados de forma a contemplar
diferentes dimensdes da governanga dos recursos externos, abrangendo aspectos relacionados
a efetividade da captacdo, alinhamento estratégico, execucdo dos projetos, conformidade
administrativa, transparéncia e equidade distributiva. Em conjunto, essas métricas permitem
avaliar ndo apenas quanto a Universidade capta, mas também como os recursos captados Sao

geridos e transformados em resultados institucionais.

Os indicadores propostos podem ser agrupados em quatro dimensdes complementares
de avaliacdo. A primeira dimensdo refere-se a efetividade da captacdo de recursos,
representada pelos indicadores Taxa de Aprovacgédo de Projetos Submetidos e Volume Total de
Recursos Captados. Essas métricas permitem avaliar a capacidade institucional de transformar

oportunidades de financiamento em recursos efetivamente obtidos.

A segunda dimensdo esta relacionada ao alinhamento estratégico das iniciativas
desenvolvidas pela universidade. Nesse grupo destaca-se a Taxa de Projetos Alinhados ao
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), indicador que busca assegurar que 0s recursos
captados contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos da UFAL e ndo apenas para

demandas isoladas de unidades ou pesquisadores.

A terceira dimensdo contempla a qualidade da execucao e da governanca dos projetos
financiados. Nessa categoria enquadram-se os indicadores Taxa de Prestacdo de Contas no
Prazo, Taxa de Execugio Fisica dos Projetos e indice de Conformidade da FUNDEPES, que
permitem acompanhar a regularidade da execucdo, o cumprimento das metas pactuadas e a

observancia das exigéncias legais e administrativas aplicaveis.
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Por fim, a quarta dimens&o relaciona-se a equidade institucional e & democratizagdo

das oportunidades de captacdo, representada pela Taxa de Distribuicdo Equitativa por

Unidade. Esse indicador busca monitorar a participacdo das diferentes unidades académicas

no portfolio institucional de projetos, contribuindo para reduzir assimetrias internas e

fortalecer a coesdo organizacional.

Quadro 9 - Plano para implementacdo do Manual.

Etapa Atividade Responsavel Prazo estimado ‘ Produto esperado
1. Aprovagdo | Submissdo do manual para | Reitoria /| 1° més apds a | Resolugdo CONSUNI
pelo CONSUNI | apreciagdo e aprovacdo pelo | PROGINST defesa de aprovagdo do manual
Conselho Universitario
2. Capacitagdo | Realizacdo de workshop com pro- | PROGINST /| 2°més Servidores-chave
inicial reitores, coordenadores e gestores | PROPEP / PROEXC capacitados; material de
da FUNDEPES sobre o contetido e treinamento
os procedimentos do manual disponibilizado
3. Implantacdo | Configuracdo ou adequacdo do | PROGINST / NTI 3.0a04.° més Sistema de portfdlio
do portfélio de | sistema de informag&o para registro operacional com todos
projetos e monitoramento do portfélio 0Ss  projetos  ativos
institucional de projetos cadastrados
4. Publicagdo | Elaboracdo e aprovacdo de | PROGINST /| 3.2a05.° més Resolucéo com critérios
dos critérios de | normativa  interna com  os | Reitoria/ CONSUNI formalizados de
distribuicéo percentuais de distribuicdo do distribuicéo interna
interna overhead dos projetos
5. Publicacéo dos checklists, | PROGINST / NTI 4.°més Ferramentas disponiveis
Disponibilizagd | formularios e modelos do manual para uso por todos os
o0 dos checklists | no portal interno da UFAL servidores
e modelos (intranet/portal de gestdo)
6. Primeira | Levantamento dos dados de linha | PROGINST 6.2 més Painel de indicadores
avaliacdo dos | de base dos indicadores propostos com dados do exercicio
indicadores neste manual corrente; metas
ajustadas ao contexto
real
7. Revisdo | Avaliagdo da aplicacdo do manual, | PROGINST /| Anual (a partir do | Versdo atualizada do
anual do | coleta de sugestdes dos usuéarios e | Comissdo 12.° més) manual aprovada pelo
manual atualizacdo das diretrizes conforme | Institucional CONSUNI

necessario

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).-.

Observa-se, de acordo com a descricdo contida no Quadro 9, que o plano de

implementacdo foi concebido de forma progressiva, iniciando-se pela institucionalizacdo

formal do Manual e avangcando gradualmente para sua operacionalizagdo. A primeira etapa,

correspondente a aprovacdo pelo Conselho Universitario (CONSUNI), possui carater

estruturante, uma vez que confere legitimidade institucional as diretrizes propostas e cria as

condigdes necessarias para sua adogédo pelas diferentes unidades organizacionais da UFAL.
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As etapas subsequentes concentram-se na disseminacdo e operacionalizagcdo das
praticas recomendadas. A realizacdo de capacitacbes e workshops busca assegurar o
alinhamento dos gestores e servidores envolvidos com 0s novos procedimentos, enquanto a
implantacdo do sistema de portfolio institucional de projetos pretende suprir uma das
principais lacunas identificadas na pesquisa: a inexisténcia de mecanismo centralizado para

acompanhamento das iniciativas de captacéo e execug¢ao de recursos externos.

De forma complementar, a formalizacdo dos critérios de distribuicdo interna dos
recursos e a disponibilizacdo dos checklists e modelos operacionais visam transformar as
diretrizes gerais do Manual em instrumentos de utilizacdo pratica pelos gestores. Essas
medidas contribuem para ampliar a padronizagdo dos procedimentos e reduzir ambiguidades

relacionadas a execucao dos processos.

As etapas finais do plano concentram-se na consolidacdo e no aperfeicoamento
continuo da politica institucional de captacdo de recursos externos. A primeira avaliacdo dos
indicadores permitira estabelecer uma linha de base para 0 monitoramento do desempenho
institucional, possibilitando ajustes nas metas e nos procedimentos adotados. Ja a revisdo
anual do Manual tem por finalidade garantir sua atualizacdo permanente diante de alterac6es

normativas, mudancgas organizacionais e novas demandas institucionais.

Cabe destacar que a implementagdo proposta ndo deve ser compreendida como um
processo pontual, mas como um ciclo continuo de aprendizagem organizacional e
aperfeicoamento da governanca. Nessa perspectiva, o plano busca criar condi¢fes para que a
UFAL avance progressivamente na institucionalizacdo de praticas de captacdo de recursos
mais estratégicas, transparentes e alinhadas aos objetivos definidos em seu Plano de

Desenvolvimento Institucional.

A Figura 14 complementa as informacdes apresentadas no Quadro 9 ao oferecer uma
representacdo visual do cronograma de implementacdo, permitindo identificar a sequéncia
temporal das atividades, os periodos de sobreposicao entre as etapas e 0 horizonte previsto
para consolidacdo das diretrizes propostas neste Manual.
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Figura 14 - Painel de indicadores (metas de referéncia).

40% 90% 80%

N

Aprovagao de projetos Prest. contas no prazo Execugdo fisica

100% 70% 100%

D

Alinhados ao PDI Unidades ¢/ projeto Conformidade FUNDEPES

Fonte: Elaborada pelo autor (2026).
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ANEXOS

Anexo A - Modelo de Plano de Captagéo Institucional

O Plano de Captacdo é o instrumento pelo qual a UFAL (ou uma de suas unidades
académicas) define, de forma sistematica, as fontes de recursos a serem prospectadas, 0s
projetos a serem desenvolvidos e as metas de captacdo para o exercicio ou periodo plurianual.

Campo Contelido a preencher

Unidade responsavel

Periodo de vigéncia do plano

Eixo do PDI relacionado

Objetivo estratégico da unidade

Fontes de recursos identificadas (listar agéncias, editais, programas e prazos estimados de abertura)
Projetos prioritarios a submeter (titulo, coordenador, fonte-alvo, valor estimado, prazo de submisséo)
Contrapartida institucional prevista (descrever recursos humanos, infraestrutura ou orgamento comprometidos)

Meta de captacéo do exercicio (R$)

Responsavel pela execugdo do plano

Data de elaboracéo e aprovacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Anexo B - Modelo de Plano de Trabalho

O Plano de Trabalho é o documento técnico que descreve o objeto do projeto, as atividades a
serem desenvolvidas, as metas, os indicadores de resultado, o cronograma de execucdo e 0 orgamento
detalhado. Deve ser elaborado pelo coordenador com apoio da PROPEP ou PROEXC, conforme a

natureza do projeto.

‘ Secdo ‘ Contelido a preencher
1. Identificacéo do projeto Titulo, coordenador, unidade, periodo de execugdo, financiador, nimero do
instrumento
2. Justificativa Descricdo do problema a ser enfrentado, relevancia académica e social, aderéncia ao
PDI
3. Objetivos Objetivo geral e objetivos especificos mensuréveis
4. Metodologia Descricdo das atividades, métodos, técnicas e procedimentos a serem adotados
5. Metas e indicadores Tabela com metas, indicadores, valores-base, valores-alvo e prazos de verificagdo
6. Cronograma de execucao Tabela com atividades, responsaveis, datas de inicio e fim
7. Orgamento detalhado Tabela por categoria de despesa (pessoal, custeio, capital), com valores e
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Secéo Contetdo a preencher

justificativas

8. Equipe executora

Nome, formacéo, vinculo institucional e carga horaria de cada membro da equipe

9. Resultados esperados

Produtos, publicacfes, eventos, formagdes ou servicos a serem gerados pelo projeto

10. Sustentabilidade

Como os resultados serdo mantidos apds o encerramento do financiamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Anexo C - Modelo de Relatério de Acompanhamento

O Relatério de Acompanhamento deve ser elaborado pelo coordenador do projeto com

periodicidade trimestral (ou conforme exigéncia do instrumento) e encaminhado & PROGINST e ao

6rgdo financiador.

Secdo

Identificacéo do projeto

Contetido

Titulo, coordenador, periodo do relatdrio, nimero do instrumento

Execucdo fisica metas cumpridas

Tabela comparativa: meta prevista x meta realizada x percentual de execugédo

Execucao financeira

Tabela por categoria: valor previsto x valor executado x saldo disponivel

Principais atividades realizadas no
periodo

Descricédo sucinta das atividades executadas, com datas e responsaveis

Desvios identificados e justificativas

Descricéo de eventuais desvios, causas e medidas corretivas adotadas ou propostas

Solicitagdes ao financiador (se houver)

Pedidos de prorrogacdo, remanejamento orgamentario ou outras providéncias

Préximas atividades previstas

Descricdo das atividades planejadas para o proximo periodo

Assinatura do coordenador e data

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Anexo D - Modelo de Relatorio Final

Secao Contetdo

Identificacéo do projeto

Titulo, coordenador, periodo total de execugdo, nimero do instrumento, valor total
executado

Resumo executivo

Sintese dos principais resultados alcangados em 1 paragrafo

Execucao fisico-financeira consolidada

Tabela comparativa das metas e do orgamento: previsto x realizado x percentual de
execucdo

Resultados e produtos gerados

Lista de todos os produtos, publicagdes, formacdes, servigos ou obras realizadas

Impactos e contribuigdes
institucionais

Descricdo dos beneficios gerados para a UFAL, para a comunidade e para o avango
do conhecimento

LicBes aprendidas

Aspectos que funcionaram bem, dificuldades encontradas e sugestdes para projetos
futuros

Documentagdo comprobatéria

Lista dos documentos que integram o processo de prestacdo de contas

Declarac¢éo do coordenador

Declaracdo de que todas as atividades foram realizadas conforme o plano de trabalho
aprovado




Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Anexo E - Modelo de Formuléario de Prestacdo de Contas

Instrucao de preenchimento

Identificagdo do instrumento

NUmero, tipo (convénio / TED / contrato), titulo do objeto, vigéncia

Identificagdo do coordenador

Nome, matricula SIAPE, unidade académica, e-mail institucional

Valor total recebido

Somatorio dos repasses recebidos do financiador durante a vigéncia

Valor total executado

Somatorio das despesas pagas com recursos do instrumento

Saldo remanescente

Valor total recebido menos valor total executado; justificar se positivo

Execucao por categoria de despesa

Tabela: pessoal / custeio / capital previsto x realizado

Documentos comprobatorios anexados

Lista numerada de notas fiscais, recibos, contracheques e extratos bancarios

Declaracéo de conformidade

Declaracéo do coordenador e do ordenador de despesas sobre a regularidade da
execucdo

Assinatura e data

Coordenador / Gestor FUNDEPES (quando aplicavel) / Pré-Reitor competente

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Anexo F - Modelo de Matriz de Riscos

A Matriz de Riscos deve ser elaborada pelo coordenador do projeto antes do inicio da

execucdo e revisada a cada relatério de acompanhamento. Probabilidade e impacto devem ser

classificados como: Baixo (1), Médio (2) ou Alto (3). O grau de criticidade é o produto entre

probabilidade e impacto.

Risco identificado

Atraso na liberagao dos recursos
pelo financiador

Impact Criticida Medida de mitigacéo Responsavel
0 de

Manter reserva orcamentaria de Coord. /
contingéncia; comunicar o PROGINST
financiador preventivamente

execucdo

Dificuldade de contratacdo de 2 4 Mapear potenciais colaboradores Coordenador
pessoal especializado com antecedéncia minima de 60
dias
Alteragdo nas normas do 3 3 Monitorar publicagdes do Coord. / Proc.
instrumento de captacédo durante a financiador; consultar Proc. Federal

Federal/UFAL imediatamente

Inadimpléncia de fornecedor

2 2 Exigir garantias contratuais; PROGINST /
verificar regularidade fiscal antes FUNDEPES
da contratacdo

Desvio de metas fisicas

2 4 Revisar cronograma no primeiro Coordenador
relatorio trimestral; solicitar
prorrogagao se necessario

Perda de documentacéo
comprobatéria

3 3 Digitalizar todos os documentos no Coord. /
ato do recebimento; usar sistema PROGINST
SEI
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o processo de formacdo das estratégias de
captacdo de recursos na Universidade Federal de Alagoas (UFAL) entre os anos de 2020 e
2025. A partir da abordagem processual-contextual de Pettigrew (1987), buscou-se
compreender de que maneira as mudancas ocorridas no ambiente institucional, a atuacdo dos
diferentes atores organizacionais e 0s processos decisérios contribuiram para a construcéo das
estratégias desenvolvidas pela Universidade diante das restricGes orcamentarias enfrentadas

pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES).

Os resultados encontraram sugerem que a formacdo das estratégias de captacdo de
recursos ndo ocorreu como consequéncia de um planejamento previamente estruturado, mas
desenvolveu-se de forma gradual, por meio da interacdo entre fatores institucionais,
experiéncias acumuladas e adaptacBes organizacionais realizadas ao longo do periodo
investigado. As evidéncias indicam que 0s sucessivos contingenciamentos orgcamentarios, as
alteracdes nas normas de execucdo financeira e a necessidade de garantir a continuidade das
atividades académicas estimularam a Universidade a fortalecer sua capacidade de mobilizacao

de recursos externos.

Os resultados da pesquisa apontam para a participacdo de diferentes atores na
construcdo desse processo. A articulacdo entre a PROGINST, a FUNDEPES, as unidades
académicas, os pesquisadores e a administracdo superior parece ter contribuido para o
fortalecimento da capacidade institucional de identificar oportunidades de financiamento,
elaborar projetos, formalizar instrumentos de cooperagdo e executar 0s recursos captados. A
participacdo desses diferentes atores sugere que a formacdo das estratégias ndo decorre
exclusivamente de decisGes centralizadas, mas se desenvolve a partir da interacdo entre
maultiplos agentes organizacionais, cujos interesses, interpretacdes e capacidades de influéncia
contribuem para a configuragdo das escolhas institucionais, conforme discutido na literatura

sobre processos estratégicos em contextos de autoridade descentralizada.

Nesse percurso, observa-se também o fortalecimento da capacidade institucional da
UFAL ao longo do periodo investigado. A consolidacdo de procedimentos administrativos, a
ampliacdo da cooperacdo entre os setores envolvidos e o desenvolvimento de maior

experiéncia na gestdo de projetos financiados contribuiram para que a captacdo de recursos
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deixasse de representar apenas uma resposta pontual as restricdes or¢camentérias, passando a

integrar de forma mais permanente a gestao institucional da Universidade.

No campo teorico, os resultados sugerem a pertinéncia da abordagem processual-
contextual de Pettigrew (1987) para a compreensdo da formacdo das estratégias em
organizacOes publicas caracterizadas pela participacdo de mdaltiplos atores e instancias
decisorias. A analise realizada encontra respaldo em relacdo as contribui¢Bes feitas por
Mintzberg e Waters (1985), ao indicar que as estratégias desenvolvidas pela UFAL
combinaram elementos deliberados e emergentes, sendo continuamente ajustadas em resposta
as transformacgfes ocorridas no ambiente institucional. De igual modo, os achados deste
estudo estdo alinhados a concepcdo da estratégia como pratica proposta por Whittington
(2006), ao propor que as estratégias foram construidas por meio das a¢bes cotidianas

desenvolvidas pelos diferentes atores organizacionais.

No ambito das contribuicdes académicas, esta pesquisa amplia a producdo cientifica
sobre gestdo estratégica em Instituicbes Federais de Ensino Superior ao examinar
empiricamente o processo de formagdo das estratégias de captagdo de recursos em uma
universidade publica localizada na Regido Nordeste. Ao incorporar a analise dos processos
organizacionais para além dos resultados financeiros e das fontes de financiamento, o estudo

contribui para reduzir uma lacuna identificada na literatura nacional sobre o tema.

Em termos praticos, os resultados oferecem subsidios para o aperfeicoamento da
gestdo universitaria, especialmente no que se refere ao fortalecimento dos processos de
planejamento e coordenacdo das a¢les de captacdo de recursos, a integracao entre as unidades
organizacionais e ao desenvolvimento de mecanismos institucionais capazes de ampliar as
possibilidades de obtencao de recursos externos, sem comprometer a autonomia académica da
Universidade. Nesse sentido, a pesquisa fundamenta a elaboracdo do Guia desenvolvido no
ambito do PROFIAP, voltado ao aperfeicoamento das diretrizes institucionais para captacao e
aplicacdo de recursos externos na UFAL, apresentado no Apéndice C desta Dissertacéo.

Os resultados devem, contudo, ser interpretados a luz das delimitacGes da pesquisa.
Por se tratar de um estudo de caso Unico, concentrado na UFAL e circunscrito ao periodo de
2020 a 2025, os achados nao pretendem representar estatisticamente o conjunto das IFES

brasileiras e refletem as condigdes institucionais e histéricas do periodo analisado. Além
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disso, parte das evidéncias decorre das percepcbes dos participantes obtidas por meio de
entrevistas semiestruturadas. Para ampliar a consisténcia da analise, essas informacgdes foram
confrontadas com documentos institucionais, normas administrativas e registros oficiais,
mediante triangulacdo de dados. Considerando, ainda, o carater dindmico da formacdo das
estratégias, fatores politicos, econdmicos, institucionais e organizacionais posteriores ao

periodo investigado podem alterar a trajetoria dos processos identificados.

Diante dessas delimitacGes, pesquisas futuras poderdo ampliar a compreensdo do
fendmeno por meio de estudos comparativos envolvendo diferentes Instituicdes Federais de
Ensino Superior, permitindo identificar convergéncias, particularidades e fatores contextuais
que influenciam a formacgdo e a implementacdo das estratégias de captacdo de recursos.
Recomenda-se, ainda, o acompanhamento longitudinal dessas estratégias em periodos
subsequentes, possibilitando analisar sua evolucdo e seus possiveis efeitos sobre dimensfes
relevantes do desempenho institucional, como a capacidade de inovacdo, a producdo
cientifica, a qualidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo e a capacidade de

manutencdo e amplia¢do das atividades institucionais das universidades publicas brasileiras.
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8. Como as mudancas na legislacao federal (Marco Legal da Ciéncia e Tecnologia ou Novo
Arcabouco) facilitaram ou dificultaram o processo de captacdo de recursos?

9. Quais sdo as principais fontes de recursos da sua Unidade hoje? (Ex: Prestacdo de servicos,
cursos de especializacdo, emendas parlamentares diretas, editais de agéncias de fomento) .

10. Quais parcerias ou projetos desenvolvidos por este Nucleo/Unidade entre 2020 e 2025
vocé destacaria como referéncia de sucesso financeiro e social? Como é 0 acesso a
documentos relacionados a essas parcerias ou projetos?

11. Existe, na Unidade, uma estrutura interna minima (comissoes, setores de projetos) para
dar conta dos procedimentos e tramites dessas captacdes? Se SIM, pode explicar como foi
criada?Se NAO, por qué néo foi criada?

Elemento: PROCESSO (A Estratégia em Ac¢éo)

Objetivo: Captar o fluxo das parcerias ou projetos desde a ideia até a chegada do recurso.

12. Como nasce um projeto de captagio aqui? (E uma iniciativa individual do docente, uma
demanda vinda da Reitoria ou uma busca ativa da Unidade junto ao mercado/governo?)
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13. Pode descrever o caminho de uma negociagdo bem-sucedida? Quem sdo seus
interlocutores principais (Fundacgédo de Apoio, parlamentares, empresas)?

14. Quais sdo as maiores dificuldades ou gargalos que vocés enfrentam no processo
administrativo interno da UFAL para liberar o uso desses recursos captados?

15. Olhando para o periodo 2020-2025, o que a captacdo de recursos tem se tornado para a
sua Unidade?

16. Como a relacdo com a Gestdo Central (Reitoria) facilita ou dificulta a agilidade da sua
Unidade na captacéo de recursos? E com a FUNDEPES?

17. Considerando o cenario econdmico de 2024/2025 e as novas regras fiscais, como a
Unidade ajustou seu dia a dia e quais as suas novas expectativas em relagao aos recursos do
Tesouro?"

Fechamento: Espaco aberto para considerac¢des sobre dificuldades ou oportunidades de
captacdo ndo mencionadas.

ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS - Gestdo Central/UFAL
Foco: A decisdo politica e a visao institucional.

1°) Apresentacao do pesquisador;

2°) Contextualizar o estudo: apresentacdo de tema, objetivos e importancia da entrevista;
3°) Esclarecer o atendimento aos procedimentos éticos, conforme disposto no TCLE;

4% Informar que, caso queira, o/a entrevistado/a podera interromper a entrevista a qualquer
momento e por qualquer motivo;

5°) Solicitar permissdo para realizar a gravacao e explicar que, caso tenha alguma duvida
sobre 0s questionamentos, o/a entrevistado/a podera solicitar esclarecimento.

El=Entrevistado um, E2=Entrevistado dois, E3=Entrevistado trés, E4=Entrevistado quatro,
E5=Entrevistado cinco, E6=Entrevistado seis e E7=Entrevistado sete

PERFIL GERAL DO/A ENTREVISTADO/A

1. Identificagdo no texto:

2. Local atual de trabalho:

3. Vinculo com a Instituicéo:
4. Cargo:

Elemento: CONTEXTO (O Cenério e as Pressdes) O ""Porqué™
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Objetivo: Compreender como as pressdes externas foram percebidas pelos gestores.

5. Como o senhor descreve a evolucdo da crise de financiamento na UFAL a partir da série
considerada “historica”, principalmente a partir de 2020?

6. Quais eventos externos (politicos, econémicos ou legais) que o(a) senhor(a) considera que
mais desafiaram a gestdo financeira da UFAL e foram os mais determinantes de 2020 a
20257

7. Como eram tomadas as decisdes quando 0s recursos do orcamento/tesouro se tornaram
insuficientes? Houve algum tipo de resisténcia interna a ideia de buscar recursos externos?
Quiais iniciativas foram tomadas?

8. Quais mudangas na legislacdo ou no apoio da bancada parlamentar de Alagoas que foram
determinantes mais recentemente para a UFAL?

Elemento: CONTEUDO (O Portfélio de Agdes) O "Qué"

Objetivo: Mapear as escolhas estratégicas e as ferramentas utilizadas.

9. Como as mudancas na legislacdo federal (Marco Legal da Ciéncia e Tecnologia ou Novo
Arcabouco) facilitaram ou dificultaram o processo de captacao de recursos?

10. Quais foram as principais fontes de recursos extra-orcamentarios priorizadas pela gestdo
neste periodo (ex: Emendas Parlamentares, Funda¢Ges de Apoio, Parcerias com Empresas,
Convénios com o Governo Estadual)? Por que essas e nao outras?

11. Quais projetos ou parcerias institucionais criados ou consolidados entre 2020 e 2025 o
senhor(a) destacaria como 0s mais bem-sucedidos em termos de volume financeiro e
relevancia?

12. Houve a criacdo de novos mecanismos normativos ou unidades administrativas na UFAL
especificamente voltadas para a captacdo de recursos entre 2020 e 2025? Se sim, quais foram
e de que forma foram criados?

13. Quais projetos e acdes voltados a captacdo de recursos evoluiram do periodo da pandemia
(2020) para o cenario atual do Novo Arcabouco Fiscal (2024/2025)?

Elemento: PROCESSO (A Formacéo da Estratégia) O ""Como™

Obijetivo: Captar a estratégia em movimento, as negociacdes e o exercicio do poder.
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14. Pode descrever o processo de negociacdo para a viabilizagdo de um recurso importante
(ex: uma grande emenda parlamentar ou convénio)? Quem foram os atores-chave e quais
foram as principais dificuldades?

15. Como surgiu a ideia de intensificar a captacdo de recursos?

16. Como se dava o fluxo de deciséo: quem eram os atores envolvidos na negocia¢do de uma
nova fonte de recursos?

17. Como a UFAL monitora e ajusta as acdes e projetos voltados a captacdo de recursos
externos ao longo do tempo?

18. Como a transicdo de governo federal em 2023 alterou o ritmo e a forma como a UFAL
processa suas acdes e projetos voltados a captacdo de recursos?

19. Com o Novo Arcabouco Fiscal, o que acontece com as regras de controle de gastos
federais com relacdo a captacdo de recursos na UFAL?

FECHAMENTO: Abrir espago para outros aspectos que o/a entrevistado/a considere
importante para conhecimento da pesquisadora e que néo foi contemplado nas perguntas.
Agradecer pela entrevista.

ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS-Gestores da FUNDEPES
Foco: A operacionalizagdo e a mediacéo estratégica.

1°) Apresentacao do pesquisador;

2°) Contextualizar o estudo: apresentacdo de tema, objetivos e importancia da entrevista;
3°) Esclarecer o atendimento aos procedimentos éticos, conforme disposto no TCLE;

4% Informar que, caso queira, o/a entrevistado/a podera interromper a entrevista a qualquer
momento e por qualquer motivo;

5°) Solicitar permissao para realizar a gravacdo e explicar que, caso tenha alguma divida
sobre 0s questionamentos, o/a entrevistado/a podera solicitar esclarecimento.

El=Entrevistado um, E2=Entrevistado dois, E3=Entrevistado trés, E4=Entrevistado quatro,
E5=Entrevistado cinco, E6=Entrevistado seis e E7=Entrevistado sete

PERFIL GERAL DO/A ENTREVISTADO/A

1. ldentificagdo no texto:
2. Local atual de trabalho:
3. Vinculo com a Instituicao:
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4. Cargo:

Elemento: CONTEXTO (A Interface com o Ambiente)

5. A partir de 2020, houve uma mudanca no perfil dos parceiros externos (empresas, governo
estadual, prefeituras) interessados em financiar projetos na UFAL?"

6. Nos momentos de bloqueios or¢camentérios criticos (como 2021/2022), qual foi o papel da
Fundacdo para garantir que a UFAL néo paralisasse servicos essenciais e para que realizasse
outras atividades?"

7. De que forma as restrices orcamentérias federais da UFAL implicaram em novas ou no
aumento de volume de demandas sobre a fundagao?

8. Entre 2020 e 2025, como a conjuntura politica dos governos estadual e municipal, 0s
orgaos e instituicdes publicas ou empresas locais, facilitou ou dificultou a prospeccao de
parcerias para a universidade?

Elemento: CONTEUDO (Os Instrumentos de Captacao)

9. Quais projetos ou parcerias institucionais criados a partir de 2020 e 2025 o senhor(a)
destacaria como os mais bem-sucedidos em termos de volume financeiro e relevancia?

10. Como as mudancas na legislacao federal (Marco Legal da Ciéncia e Tecnologia ou Novo
Arcabouco) facilitaram ou dificultaram o processo de captacao gerido pela Fundagéo?"

11. Quais tipos de contratos ou convénios (TEDs, acordos de cooperacdo, doagdes) foram os
mais utilizados pela Fundacdo para viabilizar recursos para a UFAL neste periodo?

12. Qual o portfélio de servicos ou projetos oferecidos pela fundacdo? Houve alguma
inovacao de servicos ou projetos que a Fundacao passou a oferecer para atrair recursos extra-
orcamentarios? Se SIM, descreva-os. Se NAO, por qué?

Elemento: PROCESSO (O Fluxo Operacional)

13. Pode descrever o "caminho” de um recurso captado, desde a negociacdo inicial até a
execucdo na ponta? Quais e onde estdo os principais gargalos desse processo?
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14. Como a Fundagé&o interage com a Reitoria e Unidades Académicas na formagao das agoes
e projetos? A Fundacao atua como propositora de solugdes ou apenas como executora das
demandas da UFAL?

15. Como a relagéo entre a Fundacéo e a UFAL se adaptou entre 2020 e 2025 para responder
aos sucessivos bloqueios orcamentérios?

16. Como ¢ a dindmica de negociagdo entre as demandas da Reitoria e a capacidade técnica da
Fundacgdo para prospectar novos recursos?

17. Quais sdo os principais riscos (juridicos ou financeiros) que a Fundacao identifica ao
tentar implementar acdes e projetos de captacao de recursos para uma universidade?

18. Sob a 6tica operacional, de que forma o Novo Arcabouco Fiscal ou qualquer outra
normativa, trouxe algum impacto na celeridade da tramitacdo de convénios ou na forma como
a Fundacéo precisa prestar contas e gerir os saldos de projetos junto ao Governo Federal?

FECHAMENTO: Abrir espago para outros aspectos que o/a entrevistado/a considere
importante para conhecimento da pesquisadora e que ndo foi contemplado nas perguntas.
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APENDICE B
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O(a) senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa A FORMACAO
DE ESTRATEGIAS DE CAPTACAO DE RECURSOS NA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE ALAGOAS (UFAL) DE 2020 A 2025, de autoria do pesquisador José
Cicero Correia dos Santos Filho, sob orienta¢do do Prof. Dr. Rodrigo Gameiro Guimardes. O
referido estudo esta sendo desenvolvido no ambito do Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), vinculado a Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade (FEAC) da Universidade Federal de Alagoas (UFAL). A
seguir, séo listadas as principais informacdes sobre o projeto com relagdo a sua participacao:

1. O principal objetivo do estudo é analisar os processos de formacdo de estratégias de
captacdo de recursos na UFAL de 2020 a 2025.

2. A coleta de dados, por meio de entrevistas, sera realizada com inicio na primeira quinzena
de fevereiro de 2026 até a primeira quinzena do més de marco de 2026.

3. O estudo se dara por meio de: analise documental e entrevistas semiestruturadas, gravadas
conforme sua autorizacdo, que serdo realizadas preferencialmente de forma presencial,
individual e focando em aspectos de Contexto, Conteudo e Processo estratégico da
instituicdo. Na impossibilidade da realizagdo de forma presencial, podera ocorrer por
videoconferéncia.

4. A sua participacdo voluntaria sera na etapa de entrevistas, com o intuito de coletar dados
inerentes aos processos de planejamento institucional de 2020 a 2025, para atendimento
dos objetivos propostos no estudo.

5. Os incomodos e possiveis riscos poderdo ser de origem psicoldgica, intelectual ou/e
emocional, tais como: desconforto ao responder as perguntas; eventual constrangimento
ao fornecer as informacg0es; estresse; e cansaco. Poderd haver também desconforto ou
dificuldades em realizar a entrevista de forma presencial.

6. Como formas de minimizar os riscos a vocé, deixamos claro que ndo é obrigado a
responder todas as questdes, caso ndo se sinta confortdvel com o teor das perguntas. Caso
a pesquisa se torne cansativa, serd possivel conclui-la em outro momento, se for da sua
vontade, em horario de sua conveniéncia. Ndo serdo divulgadas imagens ou seus dados
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pessoais,

7. Vocé podera contar com a assisténcia dos pesquisadores para sanar quaisquer ddvidas ou

prestar esclarecimentos sobre a pesquisa, sendo responsavel/is por ela: José Cicero
Correia dos Santos Filho (Mestrando do Programa de Mestrado Profissional em
Administragdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), vinculado a Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade (FEAC) da Universidade Federal de Alagoas
(UFAL), Telefone: (82) 99116-5314, E-mail: cicero.correia@proex.ufl.br), e Rodrigo
Gameiro Guimardes (Professor Doutor do Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo Pablica em Rede Nacional (PROFIAP), vinculado a Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade (FEAC) da Universidade Federal de Alagoas
(UFAL) E-mail: rgameiro@feac.ufal.br).

8. Vocé sera informado (a) do resultado final do projeto e sempre que desejar serdo

fornecidos esclarecimentos sobre cada uma das etapas do estudo.

9. A qualquer momento, vocé podera se recusar a continuar participando do estudo, bem

10.

11.

12.
13.

14.

como podera retirar seu consentimento, sem que isso lhe traga qualquer penalidade ou
prejuizo.

As informacdes coletadas por meio de sua participacdo serdo utilizadas exclusivamente
para fins académicos. O seu nome ndo aparecerd no texto final da dissertagdo, sendo
identificado apenas por codigos (Ex: E1, E2, E3...) para garantir o anonimato, sendo a
divulgacdo das mencionadas informacGes somente realizada entre os profissionais
estudiosos do assunto, ap0s a sua autorizacdo, garantida a sua confidencialidade.

O estudo finalizado sera divulgado na plataforma de dissertagbes do PROFIAP,
Repositorio Institucional da UFAL (RIUFAL), eventos ou publicacfes cientificas,
garantida a sua confidencialidade.

O estudo ndo acarretara nenhuma despesa para Voce.

E de responsabilidade do pesquisador o armazenamento adequado dos dados coletados,
bem como os procedimentos para manutengdo do sigilo e da confidencialidade das
informacdes.

Caso queira, vocé podera interromper a entrevista a qualquer momento e por qualquer
motivo.

Eu, , tendo
compreendido perfeitamente tudo o que me foi informado sobre a minha participagéo no
mencionado estudo e estando consciente dos meus direitos, das minhas responsabilidades,
dos riscos e dos beneficios que a minha participa¢do implicam, concordo em dele participar
ao me submeter este questionario e, dessa forma, DOU O MEU CONSENTIMENTO SEM
QUE PARA ISSO EU TENHA SIDO FORGCADO OU OBRIGADO.



mailto:cicero.correia@proex.ufl.br

ATENCAO: O presente projeto de pesquisa teve a sua submissdo ao Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) dispensada, em acordo com a Resolugdo n® 510/2016 do Conselho
Nacional de Saude (CNS), que discorre em seu artigo 1°, paragrafo unico, inciso VII:
“Ndo serdo registradas nem avaliadas pelo sistema

CEP/CONEP: [...]

VII - pesquisa que objetiva 0 aprofundamento tedrico de situacdes que
emergem espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que néo
revelem dados que possam identificar o sujeito; e

[.]”

134

Macei6 - AL, de fevereiro de 2026.

Assinatura do Entrevistado
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Manual de Diretrizes para Captaciao, Governanca e Aplicacdo de Recursos
Externos na UFAL

Relatorio técnico apresentado pelo mestrando José Cicero Correia dos
Santos Filho ao Mestrado Profissional em Administracdo Publica em
Rede Nacional (PROFIAP), sob orientagdo do Prof. Dr. Rodrigo
Gameiro Guimaraes, como parte dos requisitos para obtencdo do
titulo de Mestre em Administracdo Publica.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO a

CONTEXTO DE APLICAC}AO DA PROPOSTA

Entre 2020 e 2025, as Instituicbes Federais de Na UFAL, a pesquisa de campo que fundamenta
Ensino Superior (IFES) brasileiras enfrentaram forte esta proposta identificou trés lacunas

contracdo de seus orcamentos discricionarios, o convergentes: auséncia de normativa interna
que tornou a captacao de recursos externos uma consolidada sobre captagao de recursos;
condicdo de sustentabilidade operacional, e nao fragmentacao dos processos de aprovagao entre
mais uma alternativa de diversificagao financeira pré-reitorias; e inexisténcia de um portfélio
(ANDES-SN, 2025). Em paralelo, o Tribunal de institucional sistematizado de oportunidades.
Contas da Uniao (TCU, 2023) identificou, em Gestores entrevistados relataram que a captacao
auditoria nas IFES, que a maioria dessas ocorre hoje de forma reativa e individualizada,
instituicbes  carece de  politicas internas sem coordenacao estratégica.

sistematizadas para a captacdo, a governanga e a
prestacéo de contas de recursos externos.

Trés eixos do diagndstico:

» Contextual - contragéo orgamentaria das IFES (2020-2025).

* Institucional - auséncia nacional de politicas sistematizadas de captagao (TCU, 2023).

* Especifico da UFAL - normativa fragmentada, sem portflio centralizado e sem
coordenacgéo estratégica.

A proposta nao pretende substituir normas legais vigentes nem deliberagbes dos érgaos colegiados da
UFAL. Seu propésito é oferecer diretrizes, fluxos, checklists, modelos e indicadores que orientem a
construcdo de uma politica institucional integrada, fundamentada na autonomia universitaria, na
publicidade, na eficiéncia e na transparéncia da gestao publica.
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

A proposta destina-se aos praticantes-lideres com competéncia e autonomia para implementar as
diretrizes recomendadas, conforme detalhado a seguir.

PARA QUEM E

* Pro-reitores

» Coordenadores de projeto
* Gestores da FUNDEPES
* Servidores envolvidos na
captagao e gestao de
recursos externos da UFAL

O QUEENCONTRAM

* Principios institucionais

* Fluxo de governancga

» Matriz de responsabilidades
* Checklists operacionais

* Indicadores com formula

* Modelos de documentos
prontos para uso

o

COMO UTILIZAR

1. Localizar a etapa no fluxo

2. Identificar a etapa atual

3. Aplicar o checklist

4. Documentar a etapa

5. Registrar a etapa no portfolio
6. Informar o andamento

da etapa a PROGINST




SITUACAO-PROBLEMA E OBJETIVOS

Diagnostico

A UFAL carece de um instrumento normativo unificado que oriente a captagao, governanga
e prestacao de contas de recursos externos. A auséncia de diretrizes claras gera retrabalho,
inseguranca juridica e perda de oportunidades de financiamento.

Problemas Identificados

* Fragmentacgéao dos processos de aprovacgao entre diferentes pré-reitorias, sem fluxo tnico
documentado.

» Auséncia de portfélio institucional sistematizado de oportunidades de captagao.

» Percepgao recorrente, nas entrevistas, de captagao reativa e individualizada, sem coordenacéao

estratégica.

» Auséncia de critérios formalizados para distribui¢cao interna dos recursos captados (overhead).
* Baixa adesao ao Plano de Desenvolvimento Institucional como referéncia para selegao de
projetos.

* Insuficiéncia dos mecanismos internos de monitoramento e de prestacao de contas.

Anadlise e Linha de Intervencgéo

A intervengdo proposta consiste na elaboragcdo de um Manual de Diretrizes que consolide normas,
fluxos e instrumentos operacionais em documento Unico, institucionalizado pela gestdo superior,
com vigéncia alinhada ao PDI e passivel de atualizagao periddica.

Objetivo Geral

Proporcionar diretrizes institucionais para a captagdo, a governanga e a aplicacdo de recursos
externos na UFAL, fortalecendo a capacidade financeira da instituicdo, preservando sua autonomia
académica e assegurando transparéncia e controle adequado dos recursos geridos.

Objetivos Especificos

Definir principios orientadores para a captagao de recursos externos, ancorados nos achados da pesquisa.
Estabelecer tipologia das fontes e instrumentos de captagao disponiveis a UFAL.

Propor fluxo institucional para aprovagéo, execucao e prestagdo de contas de projetos e convénios.

Definir responsabilidades dos atores envolvidos nos processos de captagéo e gestéao.

Apresentar indicadores de acompanhamento com férmula, meta e responsavel.

Prover checklists e modelos de documentos para uso imediato pelos servidores.

Apresentar plano de implementagao com etapas, responsaveis e prazos.
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DESCRIQAO COMPLETA DA PROPOSTA DE INTERVENQAO

Fundamentacdo
A proposta apoia-se em trés pilares complementares.

Pilar Normativo

Reune os dispositivos legais que articulam autonomia universitaria, cooperacgao institucional
e controle publico, abrangendo o art. 207 da Constituicdo Federal de 1988 (autonomia
universitaria), as Leis n.° 8.958/1994 e 12.863/2013 (fundagbes de apoio), a Lei n.°
13.243/2016 e o Decreto n.° 9.283/2018 (Marco Legal da CT&l), o Decreto n.° 11.531/2023
(convénios/Transferegov), a Lei n.° 14.133/2021 (contratagcbes publicas) e a
Lei n.° 12.527/2011 (transparéncia).

Pilar Teodrico

Apoia-se na literatura de gestdo estratégica em organizagdes publicas (Bryson, 1988;
Pettigrew, 1987) e em evidéncia especifica sobre IFES brasileiras (Jaeger e Imasato, 2024),
segundo a qual a efetividade da captagdo estd associada a estruturas administrativas
especializadas, politicas claras e governanga que preserve o alinhamento entre recursos
captados e prioridades académicas.

Pilar Empirico

Deriva do diagnéstico de campo na propria UFAL: auséncia de portfolio centralizado,
inexisténcia de critérios formais de distribuicdo interna, dificuldades de articulagdo entre
UFAL e FUNDEPES na execucdo das acodes, baixa adesao ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e insuficiéncia do monitoramento.

Uso de Inteligéncia Artificial (1A)

Ferramentas de inteligéncia artificial generativa foram utilizadas como apoio a redacéo, ao
aperfeicoamento textual e a organizacdo do conteudo deste Manual, bem como na
proposi¢cao de melhorias de apresentagao e de estrutura das intervengdes. As analises,
decisbes metodoldgicas, elaboragdo da proposta, validagdo das informagdes e versao final
do produto sao de inteira responsabilidade do autor.

MANUAL DE DIRETRIZES PARA CAPTACAO, GOVERNANGA E APLICACAO DE RECURSOS EXTERNOS
Universidade Federal de Alagoas — PROFIAP/UFAL — 2026

2 4
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Inovagéo

Dimenséo Sintese

Inexisténcia de normativa interna consolidada que discipline, de forma integrada, o ciclo

Lacuna que resolve 8 "~
de captagao, governanga e prestacao de contas de recursos externos.

Instrumento construido a partir de achados de pesquisa cientifica realizada na propria

Diferencial UFAL. Cada diretriz é justificada por evidéncia documental, entrevista e fundamentagéo
tedrica.

Beneficios Redugéo dos riscos de controle apontados pelo TCU; maior efetividade da captagéo;

esperados maior equidade distributiva; fortalecimento UFAL-FUNDEPES; melhoria da transparéncia

e da governanca.

Principios Orientadores

|. Autonomia Preservar a independéncia da UFAL para definir prioridades académicas, evitando
Institucional que fontes externas condicionem a agenda cientifica.

Il. Alinhamento Projetos e convénios devem estar alinhados ao PDI e aos planos de acgédo das
Estratégico unidades.

lll. Transparéncia e Captagao, execucao e prestagdo de contas devem ser publicas, em conformidade
Publicidade com a Lei n.° 12.527/2011.

IV. Eficiéncia e Priorizar os melhores resultados possiveis com os recursos disponiveis, evitando
Efetividade sobreposigdes e desperdicios.

V. Equidade Interna A distribuicdo de recursos captados deve seguir critérios claros e publicamente
conhecidos.

VI. Responsabilidade  Gestores devem prestar contas de forma tempestiva, precisa e completa aos érgéos
e Prestacao de de controle.
Contas

Tipologia das Fontes de Captacéo

Tipo de fonte Instrumentos Base normativa Caracteristicas
Agéncias nacionais P ; .
C?NP CAPES Editais e chamadas Leis n.® 1.310/1951; Alta competitividade; exigem capacidade técnica
(CNPq, : publicas 8.405/1992
FINEP, BNDES)
Agéncias estaduais  Editais estaduais Leis estaduais especificas Menor competitividade; maior aderéncia regional
(FAPEAL)
Organismos Programas e Acordos internacionais Alta complexidade; recursos em moeda
internacionais cooperagdes estrangeira
Emendas Emendas individuais, Dependéncia politica; complemento ao
parlamentares de bancada e de CF, art. 166 orgamento
comissao
Contratos com P&D, transferéncia de  Lei n.° 13.243/2016; Risco de condicionamento de agenda
empresas privadas tecnologia Dec. 9.283/2018

Doagdes e legados Doagées de pessoas Legislago civil Baixa previsibilidade; potencial filantrépico
fisicas e juridicas
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Fluxo de Funcionamento

A UFAL nao dispde, atualmente, de um processo formal e documentado para captagdo de recursos, com cada
unidade administrativa operando de forma independente. Propde-se um fluxo institucional padronizado composto
por nove etapas sequenciais, desde a identificacdo de oportunidades até o encerramento e avaliagéo do projeto.

Fluxo Institucional de Captacdo e Gestéo de Recursos Externos
3 E2 E3

Identificacéo de oportunidades Aderéncia ao PDI Andlise técnica e juridica

E4 E5 E6
Aprovacdo institucional Elaboragdo e submissd@o Execugdo fisica e financeira

E7 E8 E9
Monitoramento e controle Prestquo de contas Encerramento e avaliagdo

Legenda das Etapas

Etapa Descrigéio Responsavel principal

E1 Identificagéo de oportunidades Coordenadores / PROPEP / PROEXC
E2 Aderéncia ao PDI PROGINST

E3 Analise técnica e juridica Procuradoria Federal / PROGINST

E4 Aprovagcéo institucional CONSUNI / Reitoria

E5 Elaboragao e submissao Coordenadores / FUNDEPES

E6 Execucao fisica e financeira Coordenadores / FUNDEPES

E7 Monitoramento e controle PROGINST / AG

E8 Prestacdo de contas Coordenadores / FUNDEPES

E9 Encerramento e avaliagéo PROGINST / AG

/.—’

& @-6-

!dentlhcaqao Aderéncia ao PDI Analise técnica Aprovagao Elaboragao
de oport; da @ juridica institucional @ submissio
& s bt iniciativa Avaliagho da viabilidade Aprovacho da proposta Preparagho da proposta e
edtais, parcerias e fontes com o Plano de técnica e conformidade pelas instincias internas submissho ao drgdo ou
i TECUrSOS Metennas, Dasenvolvimento legal da proposta. da institul nstituicd i
Institucional.
A A A A 4
3 H ' ] ’
———————————————— Retmallmenlacan ] meihorla continUa == =& = = = - ————
fortalecer parcerias o gerar mals impacto,
Encerramento Prestagao Monitoramento Execugio fisica
e avaliagdo de contas @ controle e financeira
Conclusio da injciativa, ] =t ds Implementagho das agbes
avaliagio dos resultados da aplicagiio dos recursos metas, indicadores e & execucio dos recursos
@ registro de lighes conforme as exgéncias do resultades da iniciativa. conforme o plano de trabalho.

aprendidas. Grgho financiador.

e Fluxs principal do processo 90! Plano de Deservolvimento Institeclonal
que defino os objetl as da instituigho

— Etapas estratégicas

=== Retroalimentagio e melhoria continua
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Detalhamento das Etapas

Etapa Responsavel Atividades principais Produto esperado

E1 PROPEP / PROEXC / Monitoramento de editais; prospecgéo ativa; Portfélio atualizado de oportunidades
Coordenadores articulagdo com FUNDEPES

E2 PROGINST Verificagdo de alinhamento estratégico ao PDI; Parecer de viabilidade estratégica

analise de viabilidade

E3 Procuradoria / Analise técnica e juridica; avaliagéo de riscos Parecer técnico-juridico
PROGINST

E4 CONSUNI / Reitoria  Deliberagéo colegiada; designagao de Ato formal de aprovagao

coordenador

E5 Coordenadores / Elaboragéo do plano de trabalho e orgamento; Proposta submetida ou instrumento assinado
FUNDEPES submisséao ao financiador

E6 Coordenadores / Execugao do projeto; aquisi¢gdes; comunicagao Relatérios periddicos e entregas
FUNDEPES com financiador

E7 PROGINST / AG Acompanhamento de metas e orgamento; Relatérios de monitoramento

identificagéo de desvios

ES8 Coordenadores / Elaboragao de relatérios finais; conformidade com Prestagéo de contas aprovada
FUNDEPES auditorias
E9 PROGINST / AG Registro de ligdes aprendidas; atualizagéo do Relatério de encerramento
portfdlio

A implantacdo do manual ocorrera de forma progressiva, partindo da institucionalizacdo formal até a plena
operacionalizagao dos fluxos propostos.

Etapas de Implantacéo

Etapa Atividade Responsavel Prazo

1 Aprovacgéao pelo CONSUNI Reitoria / PROGINST 1.°més

2 Capacitacgéao inicial (workshop) PROGINST / FUNDEPES 2.°més

3 Configuragao do portfélio de projetos NTI/ PROGINST 3.°-4.°més
4 Critérios de distribuicao interna do CONSUNI / Reitoria 30_50°mas

overhead
5 Publicacao de checklists e modelos PROGINST 4.° més
6 Linha de base dos indicadores PROGINST / AG 6.° més

7 Revisado anual das diretrizes PROGINST / CONSUNI A partir do 12.° més
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Papéis e Responsabilidades

A governancga da captagao depende da atuagdo coordenada de diferentes atores institucionais. O mapa a seguir situa
cada ator em relagao a instancia central de coordenagao estratégica.

Reitoria / CONSUNI

Procuradoria Federal PROPEP

PROGINST

PROEXC

FUNDEPES

Coordenadores de
Projetos

A PROGINST coordena a articulagéo estratégica entre pro-reitorias, FUNDEPES e 6rgaos de controle.

Responsabilidades por Ator

Ator Responsabilidades principais

Reitoria

PROGINST

PROPEP

PROEXC

FUNDEPES

Coord. de Projetos

AG

Procuradoria
Federal

CONSUNI/ CEPE

Aprova convénios de grande porte; define prioridades estratégicas; assina instrumentos.

Garante alinhamento ao PDI; monitora portfélio de projetos; consolida indicadores; acompanha
execugao orgamentaria.

Coordena captacao para pesquisa e pés-graduacgao; articula com CNPq, CAPES e FAPEAL.

Coordena captacao para extensao; articula com érgaos publicos e sociedade civil.

Gerencia execugao financeira dos recursos captados; intermedia com financiadores;
administra contratos.

Responsabilidade técnica pela execugao; elaboracéo de relatorios; prestagao de contas.

Auditoria interna dos processos; emissao de pareceres e recomendagodes.

Andlise juridica dos instrumentos; pareceres de conformidade legal.

Deliberagcao colegiada sobre convénios relevantes; aprovagéo de normas internas.
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Matriz RACI por Etapa (E1-E9)
Ator E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 =] E9

Reitoria/CONSUNI I | | A I I I | I
PROGINST R I R R
PROPEP/PROEXC R | R I I
Procuradoria Federal

Coordenador I R R R R
FUNDEPES - - | R I
AG - - | - | R I

R = Responsavel - A = Aprovador - C = Consultado ‘- | = Informado

Recursos Necessarios
A implementacgéao e a operagao continua do Manual demandam recursos de quatro naturezas, detalhados a seguir.

Tipo de recurso Descrigao Proviséao

Normativo Resolugcao do CONSUNI aprovando o Manual e a normativa Reitoria / CONSUNI
de distribuicao interna do overhead.

Tecnolodgico Sistema de portfélio institucional de projetos, com registro, PROGINST / NTI
monitoramento e painel de indicadores.

Humano Equipe técnica da PROGINST para consolidagao de PROGINST / PROPEP / PROEXC
indicadores; coordenadores capacitados nos checklists.

Fundo institucional de captagéo para apoiar projetos
estratégicos emergentes e unidades com menor capacidade
autbnoma.

Financeiro PROGINST / Reitoria
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Cronograma

O cronograma consolida, em meses, as sete etapas do plano de implantagcéo, a partir da aprovagdo do Manual pelo
CONSUNI.

N. Etapa Descrigao Responsavel Prazo Entregavel

Submissdo do manual para T Resolugao
Aprovacao pelo Reitoria / CONSUNI de

. ~ ~ o} A
CONSUNI apreciacao e.aprolv’a({‘ao pelo PROGINST 1.més aprovagao do
Conselho Universitario manual

—_

Servidores-chave

, Capacitagéo Rgtalizagéo dz WOZ(ShOP com tpré- PROGINST / 90 b capacitados; material
inicial reitores, coordenadores e gestores propgEpP / PROEXC < de treinamento
da FUNDEPES disponibilizado
Configuragdo ou adequacdo do Sistema de portflio
Implantagdo do  sistema de informagéo para registro o o operacional com
E portfélio e monitoramento do portfélio PROGINST/NTI 3.°a04.°més  projetos ativos
institucional cadastrados
Elaboragao e aprovagéao de Resolugdo com
4  Publicagdo dos normativa interna com os PROQINST/ 3.° 20 5.° més critérios formalizados
critérios percentuais de distribuicdo do Reitoria / CONSUNI de distribuicéo
overhead interna
Ferramentas
Disponibilizaga Publicacéo dos checklists, o disponiveis para uso
5 odos formularios e modelos no portal ~ PROGINST /NTI ~ 4.°mes por todos o0s
checklists interno da UFAL servidores
Painel de
Primeira Levantamento dos dados de linha o indicadores com
6 avaliagéo dos de base dos indicadores propostos PROGINST 6.° més dados do exercicio
indicadores neste manual corrente; metas
ajustadas
7 Revisdo anual Avaliagéo da aplicacdo do manual, PROGINST / Rl (i A Versao atualizada do
do manual coleta de sugestdes e atualizagao Comisséao P manual aprovada

do 12.° més)

pelo CONSUNI

das diretrizes Institucional
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Resultados Esperados

A implementacédo do Manual deve produzir os seguintes resultados institucionais:

1.+ Reducéo dos riscos de controle identificados pelo TCU nas auditorias das IFES.

2.» Aumento da efetividade da captagéo por meio de prospecgéo ativa e coordenada.

3.+ Maior equidade na distribui¢do interna dos recursos captados entre unidades académicas.
4. Fortalecimento da relagéo entre UFAL e FUNDEPES na execugao financeira dos projetos.
5.+ Melhoria dos indicadores de transparéncia e governancga institucional.

6.+ Maior aderéncia dos projetos captados ao Plano de Desenvolvimento Institucional.

Indicadores

O painel de indicadores permite acompanhar objetivamente o desempenho da captacéo e da governanga de recursos
externos.

Indicador Formula Responsavel

(N.° aprovados / N.° submetidos)

Taxa de aprovacgéao de
x 100

projetos submetidos

Semestral PROGINST / PROPEP >=40%

Volume total de recursos Soma dos instrumentos firmados

iy Anual PROGINST +10% a.a.
captados no exercicio
Taxa de projetos (Projetos aderentes / Total 0
alinhados ao PDI aprovados) x 100 Anual PROGINST (R0
Taxa de prestagéo de (PCs no prazo / PCs devidas) x PROGINST / —ano
contas no prazo 100 Semestral FUNDEPES >=90%

Taxa de execucéo fisica (Metas cumpridas / Metas Trimestral PROGINST / Coord. >= 80%

dos projetos previstas) x 100

D|§tr|bU|9ao equitativa por (Unidades com projetos ativos / Anual PROGINST >= 70%
unidade Total) x 100

Irefies ol cariarmieEee (Relgtérios entregues no prazo / Trimestral PROGINST / 100%
da FUNDEPES Devidos) x 100 FUNDEPES

Metas dos Indicadores (%)
e
A (o) ek
femepEO e
e
Dl e i

Conform. FUNDEPES 100%

0 20 40 60 80 100
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Riscos

A gestéo de riscos é realizada por meio de Matriz de Riscos, elaborada pelo coordenador da acéo e validada pela PROGINST antes
do inicio da execucgéo. Probabilidade e impacto séo classificados como Baixo (1), Médio (2) ou Alto (3). A criticidade é definida como
o produto entre ambas as medidas, sendo classificada como baixa (1-2), média (3—4) ou alta (6-9).

Prob. Imp. Crit. Medida de mitigagao Responsavel

1. Atraso na liberagéo Reserva orgamentaria de contingéncia;
de recursos 2 3 6 comunicagao preventiva ao financiador Coord. / PROGINST
2. Dificuldade de 5 2 4 Mapeamento de colaboradores com
contratacéo de pessoal antecedéncia minima de 60 dias Coordenador
3. Mudanga normativa ; 5 3 Monitoramento de publicagdes do
durante a execugao financiador; consulta juridica imediata Coord. / Proc. Federal
4. Inadimpléncia de Exigéncia de garantias contratuais;
1 2 2 ’
fornecedor verificacdo de regularidade fiscal PROGINST / FUNDEPES
5. Desvio de metas is3 Ay -
. ° 5 4 Rewsao do cronograma no primeiro relatério Coordenador
fisicas trimestral
6. Perda de

1 3 3 Digitalizagéo imediata dos documentos; Uso  coord. / PROGINST

documentagéao }
do sistema SEI

comprobatéria

Matriz de Riscos (Criticidade = Probabilidade x Impacto)

Impacto

1 2 3 4
Probabilidade
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Monitoramento

» Todos os projetos e convénios em execucdo devem ser registrados no sistema de informacéo institucional, com
financiador, valor, prazo, coordenador, unidade e situagao.

O portal de transparéncia da UFAL deve publicar mensalmente o painel consolidado de projetos em execugao.
* A FUNDEPES deve encaminhar relatérios trimestrais de execucgéo financeira a PROGINST para consolidacgao.

» Convénios, TEDs e contratos de P&D devem ser publicados no Portal de Transparéncia em até 15 dias apods a

assinatura.

Conclusao

O diagndstico realizado evidenciou que a UFAL capta e executa recursos externos sem um instrumento préprio de
governanga, o que gera riscos de controle, assimetrias distributivas e perda de efetividade na prospec¢ao. O Manual
aqui sintetizado responde diretamente a essa lacuna, articulando fundamentagéo normativa, teérica e empirica em
um fluxo institucional Unico, uma matriz de responsabilidades explicita, indicadores mensuraveis e ferramentas
operacionais de uso imediato.

A adogao das diretrizes propostas, a partir da aprovacao pelo CONSUNI e da implantagéo gradual descrita no plano
de implementagdo, tende a fortalecer a sustentabilidade financeira da UFAL sem comprometer sua autonomia
académica, ampliando a transparéncia e a previsibilidade dos processos de captagédo, governanga e prestagcao de

contas de recursos externos.
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Protocolo de Entrega da Proposta aos Praticantes

AO: [Orgdo de destino]
INSTITUICAO DE DESTINO: [Instituigio de destino]

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado "Manual de Diretrizes para Captagao,
Governanga e Aplicagdo de Recursos Externos na Universidade Federal de Alagoas (UFAL)", derivado da
Dissertacao de Mestrado "[titulo da dissertagao]", de autoria de "[nome do(a) mestrando(a)]".

Os documentos citados foram desenvolvidos ao longo do Mestrado Profissional em Administragcdo Publica em Rede
Nacional (PROFIAP).

A solucdo técnico-tecnoldgica € apresentada sob a forma de manual técnico/de diretrizes institucionais, e seu
propdsito é sistematizar o processo de captacéo, governanga e aplicagéo de recursos externos no ambito da UFAL.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagéao desta proposi¢cao sejam informadas a Coordenagao
Local do PROFIAP, por meio do endereco [e-mail institucional da Coordenacao].

CIDADE / UF: Macei6-AL DATA: [dia] de [més] de 2026

REGISTRO DE RECEBIMENTO

Assinatura, nome e cargo do(a) recebedor(a) Data
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PROTOCOLO DE ENTREGA DA PROPOSTA AOS PRATICANTES

A Pré-Reitoria de Gestao Institucional da Universidade Federal de Alagoas - PROGINST/UFAL,

Pelo presente, encaminhamos o Produto Técnico Tecnoldgico intitulado "Manual de Diretrizes para Captagéo,
Governanga e Aplicagdo de Recursos Externos na Universidade Federal de Alagoas (UFAL)", derivado da
Dissertacao de Mestrado intitulada "A Formagéao de Estratégias de Captacao de Recursos na Universidade Federal de
Alagoas (UFAL) de 2020 e 2025", de autoria de José Cicero Correia Dos Santos Filho.

Os documentos citados foram desenvolvidos ao longo do curso de Mestrado Profissional em Administragao Publica
em Rede Nacional (PROFIAP).

A solucao técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de manual técnico de diretrizes institucionais, sendo o seu
propdsito sistematizar o processo de captacéo, governanga e aplicagdo de recursos externos no ambito da UFAL.

Solicitamos, por gentileza, que acbes voltadas a implementagcéo desta proposi¢cao sejam informadas a Coordenagao
Local do PROFIAP, por meio do endereco profiap@feac.ufal.br.

Maceid-AL, de de 2026.

Registro de recebimento

Assinatura, nome e cargo do recebedor
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