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RESUMO

SELL, Filipy Furtado. Sistema de controle gerencial e as légicas institucionais. 2020. 133 f.
Tese (Doutorado em Contabilidade) - Programa de Po6s-Graduagdo em Contabilidade da

Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2020.

Esta tese visa analisar como o sistema de controle gerencial ¢ impulsionado pelas logicas
institucionais em uma instituicao federal de ensino, na visdo do setor de planejamento. Parte-
se do entendimento de que o setor publico passa por mudangas que visam a eficiéncia na
aplicacdo dos recursos publicos e na prestagdo de contas, bem como a transparéncia ¢ a
disponibilidade informacional para a sociedade e para os gestores quanto a para tomada de
decisdo, embasada nos preceitos da new public management. Como lente tedrica, utiliza-se a
teoria institucional sob a perspectiva das logicas institucionais. Alinha-se as ldgicas
institucionais sob a vertente tedrica do hibridismo. As logicas institucionais definidas como
atuantes sdo: administragdo publica, gerencial de mercado e das profissdes. As ldogicas
institucionais compreendem a ordem institucional, sendo os elementos da ordem institucional
a estrutura, a norma e o simbolo. J& os elementos do sistema de controle gerencial sdo a
transparéncia, a disponibilidade informacional e a prestagdo de contas. Com abordagem
qualitativa em um estudo de caso, a coleta de dados foi operacionalizada por entrevista
semiestruturada, observa¢ao e documentos. Para andlise dos dados coletados, utilizou-se a
analise textual discursiva em cuja organizacdo evidenciam o hibridismo da Logica da
Administragdo Publica com a Ldgica Gerencial de Mercado, formando uma nova logica
denominada Logica Hibrida do Caso. Ressalta-se que ndo ha evidéncias da logica das profissoes
no caso estudado, devido as limita¢des do estudo. Percebe-se o alinhamento da ldgica hibrida
com os elementos da ordem institucional os quais promovem mudangas na organizagao,
porquanto os resultados também demonstram que a ldgica hibrida impulsiona o output do
sistema de controle gerencial para a transparéncia, para a disponibilidade informacional e para

a prestagdo de contas.

Palavras-chaves: Logica Institucional; Ordem Institucional; Instituicdo Federal de Ensino;
Sistema de Controle Gerencial.



ABSTRACT

SELL, Filipy Furtado. Management control system and institutional logic. 2020. 133 f.
Thesis (Accounting Doctorate) — Postgraduate Program in Accounting at the Federal University

of Santa Catarina, Floriandpolis, 2020.

This thesis aims to analyze how the management control system is driven by institutional logic
in a federal educational institution, in the view of the planning sector. It is understood that the
public sector is undergoing changes aimed at efficiency in the application of public resources,
accountability, transparency and informational availability for society and managers for
decision making, established on the precepts of new public management. As a theoretical lens,
the institutional theory concept is applied from an institutional logic perspective. The
institutional logic is aligned under the theoretical aspect of hybridism. The institutional logics
defined as acting in public administration are the logics of public administration, market-
management and the professions. Institutional logics comprise the institutional order, the
elements of the institutional order being the structure, norm and symbol. The elements of the
management control system are accountability, transparency and informational availability.
With a qualitative approach in a case study, data collection was operationalized by a variety of
evidence from different sources, such as semi-structured interviews, observation and
documents. For the analysis of the collected data I employed the discursive textual analysis.
The data show that in the organization there is a hybrid of the public administration logic with
the market-managerial logic, forming a new logic called Hybrid Case Logic. It is noteworthy
that there is no evidence of the logic of the professions in the case studied, caused by study
limitations. It is noticed the alignment of the hybrid logic with the elements of the institutional
order promoting changes in the organization. The results also demonstrate that the hybrid logic
drives the output of the management control system for accountability, transparency and

informational availability.

Keywords: Institutional logic; Institutional order; Federal higher education institution;

Management control system.
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1 INTRODUCAO

Na introducao desta tese, contemplam-se a contextualizacao do problema e os objetivos

geral e especificos, a declaracao de tese, a justificativa, bem como a estrutura da tese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E OBJETIVOS

A administracdo publica, em um cenario mundial, desde a década de 1970, esta
recebendo pressdes internas e externas para transformar sua perspectiva burocratica para
gerencial (Blonski, Prates, Costa & Vizeu, 2017). Os propulsores dessa mudanga s3o a maior
necessidade informacional, a melhor aplicagdo dos recursos publicos, a maior transparéncia nos
atos governamentais e a busca por eficiéncia na prestagdo dos servigos publicos (Packer &
Gould, 1999; Bresser-Pereira, 2001; Rezende, Cunha & Bevilacqua, 2010).

Alinha-se a mudanga ao movimento da Nova Gestdo Publica (ou New Public
Management — NPM), por buscar aplicar no Setor Publico reformas com foco na utilizacao de
controles orientados para o resultado, responsabilizacdo dos gestores pela aplicacdo dos
recursos publicos, maior transparéncia na gestdo publica e no aumento da eficiéncia e da
eficacia na prestacao dos servicos publicos (Hood, 1991; 1995; Pollitt, 2001).

Fountain (2001) adiciona a importancia de a gestdo publica basear-se no mercado e em
sistemas de gestdo que fornecam informagdes confiaveis e tempestivas para tomada de decisdo
na dinamicidade exigida pelo mercado. Hyndman e Lapslay (2016) complementam que a NPM
possui identificagdo ideoldgica com as grandes empresas e a perspectiva de utilizar as suas
abordagens de organizacao, coordenacao, controles orientados para resultados e gestao.

Autores nacionais e internacionais (Bresser-Pereira, 1998; 2002; 2008; Brignall &
Modell, 2000; Lapsley & Wright, 2004; Machado & Holanda, 2010; Rezende, Cunha &
Bevilacqua, 2010; Hyndman & Lapslay, 2016) corroboram a afirmag¢ao de que a nova gestao
publica vem ganhando forca nos ultimos anos por preconizar a melhor aplicagdao de recursos
publicos com mais transparéncia na execucao dos gastos publicos, na prestagdo de contas aos
usuarios informacionais, na tomada de decisdo racional embasados em relatorios gerenciais e
prestagao eficiente dos servigos publicos a populagao.

A implantagcdo de caracteristicas gerenciais no setor publico conta com o auxilio do
Sistema de Controle Gerencial (SCG) a fim de que haja interagdo entre os setores, flexibilidade

na busca informacional, tempestividade na divulgagdo de informagdes para tomada de decisao
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e para prestacdo de contas a sociedade (Hood, 1991; Brignall & Modell, 2000; Lapsley &
Wright, 2004; Machado & Holanda, 2010).

Os SCG contribuem para alteracao de caracteristicas de uma organizagao por auxiliarem
os gestores a influenciarem os individuos dentro do seu contexto social, visando a convergéncia
para novas estratégias tragadas (Berry, Broadbent & Otley, 2005; Merchant & Van der Stede,
2007). Ocorre que no contexto organizacional ha pressdes externas e internas, para a
transformagao de atitudes e processos burocraticos para gerenciais, que podem gerar resisténcia
amudanga, devido a concorréncia entre as ldgicas institucionais (Marquis & Lounsbury, 2007).
Thornton e Ocasio (2008) afirmam que a resisténcia ndo esta na mudanga em si, mas sim na
combinacgdo de pressdes internas e externas, do poder de atores institucionais e nas mudancas
de nivel social.

Face ao contexto de mudanca, Machado e Holanda (2010) e Borges e Matias (2011)
ressaltam que ha a necessidade, por parte dos gestores publicos, de informagdes gerenciais para
qualificar o processo decisério para alocacao de recursos e para o acompanhamento dos
objetivos tracados. Nesse sentido, tem-se o SCG como instrumentos de apoio na implantacao e
no acompanhamento de agdes e processos € na geracdo de informagao para subsidiar a tomada
de decisdo (Simons; 1990; Chenhall & Langfield-Smith; 1998; Chenhall, 2003).

A literatura destaca alguns problemas atrelados ao SCG aplicado ao Setor Ptblico como
a falta de controles organizacionais para medidas de eficiéncia e comparacao de produtividade
(Evans & Bellamy, 1995; Saraiva, 2002); a necessidade de flexibilizagdo dos controles
burocraticos (Otley; 1994; Rezende, 2002; Srour, Baird & Schoch, 2016); a necessidade de
mudancga de rotinas e de praticas operacionais dos sistemas (Bresser-Pereira, 2002; Rezende,
2002); a necessidade de mudanca dos sistemas que focam s6 no or¢amento para contemplar
maior gama informacional (Luque, Cruz, Amaral, Bender & Santos, 2008) e a participacao
efetiva dos gestores no processo, visto que a participagdo dos gestores facilitam a implantacao
de SCG (Lapsley & Wright, 2004; Kavanagh & Ashkanasy, 2006).

Desse modo, o SCG deve fazer parte do planejamento da organizagdo para que se tenha
acOes atuais e futuras que observem o ambiente interno e externo e adequem o SCG para
auxiliar na consecucdo das fungdes das organizacdes de servigos publicos (Rezende, 2004).

Nesse contexto, as mudancas estruturais € comportamentais necessdrias para
implantacdo de SCG no setor publico entrelacam com as perspectivas teoricas das Logicas

Institucionais (LI), estas correspondem ao conjunto socialmente construido de praticas,
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pressupostos, valores e crengas materiais e imateriais que moldam os individuos e as
organizagdes (Friedland & Alford, 1991; Thornton, Ocasio & Lounbury, 2012).

Além disso, as ldgicas institucionais sdo materiais e simbolicas, uma vez que fornecem
regras formais e informais de agdo, interagao e de interpretacdo para orientar e restringir os
tomadores de decisdo na elaboracdo de tarefas e na obten¢do de status social (Ocasio, 1997),
podendo sofrer alteragdes ao longo do tempo por serem historicamente mutaveis e moldarem-
se as alteragdes das estruturas econdmicas e sociais (Fligstein, 1987; Fligstein & Brantley,
1992; Barley & Kunda, 1992).

Tratam-se as logicas institucionais no plural visto que a sua pluralidade pode afetar a
organizagdo. Ocasio ¢ Lounsbury (2012) orientam que as multiplas logicas que influenciam a
organizac¢do, indicam o que ¢ adequado, comum e aceito, resultando em atuagdes simultineas.
Adicionalmente, Marquis e Lounsbury (2007) ressaltam que a pluralidade delas, bem como
suas alteragoes, pode gerar resisténcia a mudangas.

No contexto de reformas organizacionais, Reay e Hinings (2009) orientam que as
logicas institucionais conflitantes e coexistentes podem hibridizar-se e criar uma nova ldgica
institucional. Para Teixeira, Roglio e Ferreira (2017), a perspectiva tedrica das logicas
institucionais hibridas ¢ alternativa coerente em contraponto as ldgicas institucionais
dominantes e conflitantes.

Skelcher e Smith (2015) destacam que a pluralidade das logicas permite aos atores
desenvolverem e manipularem recursos culturais, simbolicos e materiais, podendo transformar
a identidade, a organizacdo ou a sociedade. Ao passo que as ldgicas institucionais possuem
componentes abstratos, tornando-se possivel sua observagao na acao dos atores que as utilizam,
manipulam e reinterpretam (Skelcher & Smith, 2015).

Thornton e Ocasio (1999) destacam que as logicas institucionais integram as
perspectivas quanto a estrutura, & norma e ao simbolo de forma complementar e nao
excludentes. Thornton e Ocasio (2008) destacam que a ordem institucional ¢ composta pelos
elementos estrutural, normativo e simbdlico. Desse modo, percebe-se que as logicas
institucionais sdo compostas de forma intrinseca pela ordem institucional, na qual se
compreendem as estruturas, as normas € os simbolos existentes na organiza¢ao em niveis macro
€ micro-organizacionais.

Compreende-se a ordem institucional em nivel macro como institui¢des, alinhado a
abordagem de Meyer e Rowan (1977) e DiMaggio e Powell (1983). Deste modo, ao perceber a

ordem institucional em nivel micro-organizacional segue-se Thornton e Ocasio (1999; 2008),
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visto os autores afirmarem que as ldgicas institucionais concebem um elo entre as institui¢cdes
€ a acao.

Esta abordagem difere de pesquisas anteriores (por exemplo: Ezzamel, Robson &
Stapleton, 2012; Rautiainen, Urquia-Grande & Muioz-Colomina, 2017; Vickers et al., 2017,
Butler & Haynes, 2018 e Weir, 2019) por ndo contemplarem em suas analises os elementos da
ordem institucional. Assim, esta tese avanca na literatura aplicada as l6gicas institucionais.

Nesse sentido, pesquisas demonstram oportunidades para o avango nas logicas
institucionais, com o intuito de compreender as 16gicas institucionais em organizacdes publicas
e privadas (Thornton e Ocasio, 1999); entender que o conflito de logicas concorrentes
impulsiona novas légicas institucionais (Ezzamel, Robson & Stapleton, 2012); distinguir as
praticas hibridizadas e as formas de internacionalizacdo em vez de implementacao cerimonial
(Broek, Boselie e Paauwe, 2014); reconhecer a l6gica de mercado, face ao enfraquecimento das
profissdes e a disseminagdo das perspectivas de mercado nas organizagdes (Thornton, Ocasio
& Lounsbury, 2015); entender o comportamento das logicas institucionais ao longo do tempo
e a influéncia de diversas ldgicas nos processos de inovagdo no setor publico (Vickers et al.,
2017).

Na literatura dedicada ao SCG aplicado ao setor publico, observam-se as possibilidades
de avango na compreensao: (i) se o SCG altera com a mudanca estratégica, (i1) se o uso de
diferentes controles organizacionais (diagnostico e interativo) conduzem a diferentes
estratégias; (iii) se as restricdes regulatorias e de recursos afetam a estratégia organizacional e
0 SCG (Kober, Ng & Paul, 2003); e (iv) analisar se as normas internacionais de contabilidade
publica “servird de instrumento catalizador” para atencdo ao foco no resultado e na gestao
baseada em indicadores norteados pela NPM (Borges & Matias, 2011, p. 96).

Nesse contexto de alteracdo de logicas institucionais que regem o setor publico e da
necessidade de sistema de controle gerencial para comportarem as demandas informacionais
pelos 6rgdos governamentais, tem-se a seguinte pergunta que norteara a tese: Como o sistema
de controle gerencial é impulsionado pelas légicas institucionais em uma instituicao
federal de ensino?

Assim, o objetivo geral da tese ¢ analisar como o sistema de controle gerencial é
impulsionado pelas logicas institucionais em uma instituicio federal de ensino, na visao
do setor de planejamento. Para atingir o objetivo geral proposto, busca-se atender os seguintes

objetivos especificos:
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a) compreender a presenca de logicas institucionais na instituicdo federal de
ensino estudada;

b) esclarecer o alinhamento das ldgicas institucionais com os elementos
normativos, estruturais ¢ simbolicos da ordem institucional na instituicao
federal de ensino estudada; e

c) examinar os outputs do sistema de controle gerencial assumidos na institui¢ao

federal de ensino estudada impulsionado pelas logicas institucionais.

1.2 A TESE

O setor publico passa por mudangas organizacionais, alinhado com os preceitos da nova
gestao publica (Hood, 1991). Esta mudanca pode ser observada sob a perspectiva das logicas
institucionais (Friedland & Alford, 1991; Thornton & Ocasio, 2008; Thornton, Ocasio &
Lounsbury, 2012). Nesse contexto de mudanga, Reay e Hinings (2009) orientam que a
concorréncia de ldgicas pode coexistir e hibridizar-se, gerando alinhamento institucional.

O direcionamento de logicas para o gerencialismo pode promover a implantag¢do (ou
alteragdo) no sistema de controle gerencial, uma vez que aplicados ao setor publico auxiliam os
gestores para que haja interacao informacional entre os setores, flexibilidade na busca de dados,
tempestividade na divulgagdao de informagdes e prestacao de contas (Hood, 1991; Brignall &
Modell, 2000; Lapsley & Wright, 2004; Machado & Holanda, 2010).

Nesse contexto, declara-se a seguinte tese: o hibridismo de légicas institucionais no
setor publico impulsiona os outputs do sistema de controle gerencial para transparéncia,
disponibilidade informacional e prestacio de contas.

A originalidade desta tese esta no alinhamento das logicas institucionais com a ordem
institucional, com o foco no reflexo nos outputs do sistema de controle gerencial aplicado ao
setor publico. Esclarecer estas relagdes pode auxiliar gestores no processo de mudanca para o
gerencialismo no setor publico, além de avancar na literatura nacional e internacional com
pesquisas que contemplem as relagdes preestabelecidas teoricamente no ambito da

contabilidade gerencial.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Esta tese contribui para a base literaria atrelada as 16gicas institucionais por contemplar
no alinhamento das logicas institucionais com a ordem institucional no direcionamento de
outputs do SCG aplicados ao setor publico. Thornton e Ocasio (2008) destacam pressdes que
acometem as organizacdes, nado necessariamente estdo ligadas ao processo de
institucionaliza¢do, mas sim aos elementos das logicas e da ordem institucional. Assim, a l6gica
e a ordem institucional impulsionam mudancas institucionais (Friedland & Alford, 1991;
Thornton & Ocasio, 2008).

Desse modo, avanga-se, nas pesquisas em contabilidade gerencial, visto ndo aportar o
foco no isomorfismo ou na legitimagao para analisar o individuo e a organizacdo dissociados
do contexto social, mas entendendo as pressoes sofridas pela organizagdo no contexto social e
nos mecanismos sociais que influenciam seu comportamento (Friedland & Alford, 1991;
Thornton & Ocasio, 2008).

Thornton e Ocasio (2008) destacam que pesquisas que possibilitem a apreensdo dos
dados pelo pesquisador sdo necessarias para o desenvolvimento tedrico envolvendo as 1dgicas
institucionais. Nesse sentido, Thornton, Ocasio ¢ Lounsbury (2015) ressaltam que pesquisas
utilizando métodos de profunda andlise sdo necessarios para clarificar como a ordem
institucional e as logicas institucionais comportam-se em interagdes interinstitucionais.
Lounsbury e Boxenbaum (2013) apontam que pesquisas devem contemplar de onde as 16gicas
vém, como elas mudam e afetam o comportamento dos individuos e organizagdes, bem como
os resultados.

Além da contribuicdo para a literatura, correspondente as ldgicas institucionais,
colabora-se para entender o SCG no contexto de mudanga. Importa compreender o SCG no
setor publico, a fim de auxiliar os gestores na demanda informacional para tomada de decisao,
bem como para influenciar individuos dentro de seu contexto social para que se tenha um
alinhamento organizacional (Anthony & Govindarajan, 2002; Berry, Broadbent & Otley, 2005;
Merchant & Van der Stede, 2007).

Nesse sentido, Ezzamel, Robson e Stapleton (2012) chamam aten¢do para a necessidade
de estudos institucionais em contabilidade, visto que estudar mudangas organizacionais sob
perspectivas institucionais conectara as perspectivas de logicas institucionais ao campo
organizacional. Kaufman e Covaleski (2019) destacam que as ldgicas institucionais podem

auxiliar os pesquisadores a entender como diferentes regras e crengas atuam na organizagao.
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A tese justifica-se em carater social e pratico, por alinhar-se na defesa de uma estrutura
mais flexivel e disponivel para atender com eficiéncia e responsabilidade as demandas sociais
(Packer & Gould, 1999; Bresser-Pereira, 2001; Rezende, Cunha, & Bevilacqua, 2010). Esta
forma de pensar acerca do setor publico contempla, também, demandas sociais para a
disponibilizag¢do de informagdo quanto aos atos praticados pelos governos, pela eficiéncia na
aplicagdo de recursos e pela tempestiva prestagdo de contas.

Ao analisar esta tese, gestores publicos e servidores que desenvolvem atividades ligadas
ao SCG poderdo clarificar as possiveis dificuldades em implantar ou alterar o SCG para a
abordagem defendida pela nova gestdo publica, visto que as logicas institucionais, se
concorrerem dentro da organizacdo, podem gerar resisténcias & mudanga (Thornton & Ocasio,
2008).

Por fim, esta tese justifica-se por contribuir para criagdo de uma linha de estudo sobre
Planejamento e Controle Organizacional, do Grupo de Pesquisa em Controladoria e Sistemas
de Controle Gerencial da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), com foco no
processo de mudangas institucionais no Setor Publico e para o desenvolvimento da linha de
pesquisa de Controle de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho do Programa de Pos-Graduagao
em Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), adicionando a
perspectiva das logicas institucionais.

Destacam-se pesquisas em Controles Gerenciais desenvolvidas pelos pesquisadores do
grupo sob a perspectiva da Teoria Institucional como, por exemplo, Beuren, Souza e Feuser
(2017), Angonese e Lavarda (2017), Kreuzberg, Beck e Lavarda (2016), Lavarda e Popik
(2016), Cunha, Santos e Beuren (2015), Cunha, Beuren e Guerreiro (2014), Angonese ¢
Lavarda (2014), Lavarda, Ripoll e Barrachina (2009), sem observar a perspectiva das 16gicas
institucionais, sendo um caminho a ser trilhado em pesquisas que possuem a Teoria
Institucional como pano de fundo.

A tese contribui, também, para linha de pesquisa Governanca Publica e seus impactos
na sociedade da Faculdade de Ciéncias Contabeis (FACICON) da Universidade Federal do Para
(UFPA), por adicionar a discussdes relacionadas a Teoria Institucional aplicada ao Setor
Publico e por ser parte do projeto de pesquisa “A Institucionalizagdo de Sistemas de Controle
Gerencial no Setor Publico”, visto o levantamento tedrico e os insights de novas perspectivas

de pesquisas futuras para a FACICON/UFPA.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A tese estd estruturada de forma que inicialmente apresenta-se a introdugdo, apods
discorre-se sobre a fundamentacao tedrica e revisao da literatura que fornece suporte teorico e
empirico para o tema estudado. Na sequéncia, aponta-se a metodologia utilizada para
elaboracdo do estudo. Apos apresentada a metodologia, com base nos dados extraidos do
campo, seguem-se os resultados da pesquisa, o alcance dos objetivos geral e especificos e a

resposta para a pergunta de pesquisa. Por ltimo, as conclusdes da tese.
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2 BASE TEORICA

Este capitulo contempla o referencial teérico da tese. Na primeira parte, apresenta-se a
trajetoria epistemologica da Teoria Institucional com foco nas logicas institucionais.
Posteriormente, expde-se a revisdo da literatura, abordando as 16gicas institucionais, a ordem
institucional e o SCG aplicado ao setor publico. Por fim, expde o posicionamento tedrico do

estudo.

2.1 TRAJETORIA EPISTEMOLOGICA DA TEORIA INSTITUCIONAL

Para demonstrar a evolugao da literatura focada na Teoria Institucional sob a perspectiva
das légicas institucionais, bem como os antecedentes da Teoria Institucional, as suas vertentes
e as Logicas Institucionais, buscou-se nas bases de dados Web of Science, Science Direct,
Scopus, Redalyc, Dialnet, Scielo, Spell e Portal Capes com o intuito de filtrar os resultados, as
expressoes Logica Institucional e Institutional Logic no titulo, assim como palavras-chave e
resumos dos artigos. Outro filtro utilizado para a delimitagdo dos artigos pesquisados foi
selecionar artigos publicados na area das Ciéncias Sociais Aplicadas e, principalmente, aquelas
que abordassem temas relacionados a Administragdo e a Contabilidade.

Ao analisar os artigos que resultaram da busca delimitada, nota-se a recorréncia de
citacdo de pesquisas como: Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell (1983), Tolbert e
Zulcker (1983), Friedland e Alford (1991) e Thornton e Ocasio (2008). A partir das citagdes
mais recorrentes, observou-se o ponto de partida para as discussdes concernentes a Teoria

Institucional. Clarifica-se a cronologia literaria na Figura 1.

1968 - Weber 1983 — DiMaggio ¢ 1999 — Thornton e 2008 — Thornton e
i Ocasio
1930 - Weber Powell Ocasio
1991 — 2004 - 2012 — Thornton,
1957 - Selznick 1977 - Zucker Friedland e Thornton Ocasio e Lounsbury
/ \ Alford /
1930 1950 1960 1970 1930 7950 =00 L

Figura 1. Trajetoria epistemologica da Teoria Institucional
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Pesquisas que antecederam a Teoria Institucional sob a perspectiva das logicas
institucionais posicionam-se inicialmente em Weber (1930) que, ao destacar como tema central
a racionalidade, defendia que as estruturas das organizagdes se moldam pela necessidade de
controle do irracional para que se alcangassem determinados fins considerados como racionais.
Assim, a racionalidade visa controlar os individuos e as organizagdes para que haja submissao
as regras € nao as emogoes.

Selznick (1957) adiciona a discussdo da Teoria Institucional, declarando que a
institucionalizacdo ¢ a substituicdo gradual das regras pelos valores que permeiam o ambiente
organizacional. Desse modo, discute-se que as organizagdes moldam-se menos pela
racionalizacdo e mais pela busca da legitimidade. J& a obra de Weber publicada em 1968,
retoma o pensamento de que as organizagdes ndo se tornam iguais pela busca de legitimidade,
mas sim pela burocratizacao. Weber (1930) destaca que a burocratizagao € o caminho para que
a organizacao controle as atividades e os individuos, no intuito de alcangar seus fins.

Em 1977, Zucker retoma a discussdo da institucionalizagdo ao posicionar como ponto
central a persisténcia cultural. O autor destaca que, quanto mais institucionalizada a cultura
estiver, maior serd a dificuldade para realizar mudangas na organizagdo. No mesmo ano, Meyer
e Rowan publicaram um estudo que congrega a racionalidade e a institucionalizacdo ao
afirmarem que estruturas organizacionais formais emergem a partir da racionalidade
institucionalizada.

A partir das discussdes sobre temas relativos a racionalidade, a burocratizacdo, a
processos de institucionalizagdo e a legitimidade nas organizac¢des, DiMaggio e Powell (1983,
p. 147) destacaram o paradoxo de que se “atores racionais fazem suas organizagdes cada vez
mais semelhantes como eles tentam muda-las”. A partir do paradoxo posto, os autores propoem
que os condutores para a mudanga organizacional sdo os processos de isomorfismo coercitivo,
mimético e normativo.

Na literatura dedicada as logicas institucionais, Friedland e Alford (1991) notaram que
as discussoes associadas as teorias sociais tomaram dois caminhos, sendo um com foco no
individuo e outro nas organizacdes. Ao perceber os caminhos tomados pelas pesquisas, os
autores tecem criticas a separag¢do da pesquisa em dois caminhos distintos, pois acreditam na
impossibilidade de compreensdo do comportamento do individuo e da organizagdo estando
desassociados. Nesse contexto, os autores propdem as ldgicas institucionais por contemplarem
em sua base de analise o individuo e a organizacdo em um contexto social, observando-os de

forma conjunta.
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Friedland e Alford (1991) destacaram cinco logicas institucionais que regem os niveis
organizacionais, sendo eles: o estado burocratico, a religido, as familias, o mercado capitalista
e a democracia. Os autores afirmam que elas abarcam as normas e os simbolos em suas
dimensodes de andlise. Thornton e Ocasio (1999) adicionam as dimensdes de analise a estrutura.
A partir desta perspectiva, as ldgicas institucionais passam a ser observadas por uma triplice
dimensdo: simbolos, normas e estrutura.

Corroborando a relagdo as propostas por Friedland e Alford (1991): familia,
comunidade, religido, estado, mercado, profissdo e corporagao, Thornton (2004) propde novas
logicas institucionais qualificou-as em nove categorias: metafora raiz, fontes de legitimidade,
fontes de autoridade, fontes de identidade, base normativa, base de atencao, base de controle,
mecanismo de controle informal e sistema econdmico.

Em 2008, Thornton e Ocasio definiram que os elementos de andlise das logicas
institucionais sdo ordens institucionais (normas, simbolos e estrutura), sendo complementares
entre si e norteadoras das ldgicas institucionais. Além disso, complementam Thornton, Ocasio
e Lounsbury (2012) quando propdem que elas agregam em sua andlise a interagdo entre os
niveis organizacionais e afirmam que ha pluralidade de l6gicas institucionais que afetam o
comportamento dos individuos e das organizagoes.

Nesse processo de evolugcdo da Teoria Institucional, notam-se varias vertentes de
analises, dentre elas: a Velha Economia Institucional (Old Insitutional Economics — OIE;
Veblen, 1899; 1919; Burns, 2000; Burns & Scapens, 2000), a Nova Economia Institucional
(New Institutional Economics — NIE; Coase, 1937; North, 1992; Williamson, 1995;
Vandenberg, 2002), a Nova Sociologia Institucional (New Institutional Sociology — NIS;
DiMaggio & Powel, 1983; Scott, 2008); e as Logicas Institucionais.

Burns e Scapens (2000) destacam que estudos da contabilidade gerencial sob a lente da
OIE visam observar as regras e as rotinas organizacionais. Burns (2000) destaca que a aplicagao
de regras e rotinas nao alcancam a institucionalizacdo em todas as organizagdes. Desse modo,
estudos posicionados na OIE visavam observar o ambiente interno da organizagao considerando
aspectos politicos, culturais e cognitivos dos individuos ou grupo de individuos.

A OIE sofreu criticas pela supressdo de elementos tedricos e metodologicos da
abordagem neocléssica e pelo foco de pesquisa no ambito social € ndo no econdomico (Hogson,
2000). As criticas e os objetivos de pesquisas com foco na abordagem econdmica retomaram

no final de 1970, com a NIE posicionando o individuo como ator racional.
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A NIE trata a racionalidade de forma distinta da visdo neocldssica por perceber a
importancia do contexto institucional na perspectiva de analise econdmica (Rutherford, 1995),
percebendo instituigdes, na visao de North (1994), como estruturas que formatam as escolhas
dos individuos. Trabalhos posicionados na NIE perpetuam a discussao, de Coase (1937), North
(1994), Williamson (1995) e Vandenberg (2002), de quanto as transagdes, entendidas como
todas as operagdes de um sistema econdmico e os custos envolvidos nas operacdes refletem-se
nos individuos situados dentro no campo organizacional e no ambiente interno da organizagao.

Desse modo, estudos que visam observar reflexos do ambiente macro institucional no
ambiente micro organizacional, com perspectivas da racionalidade limitada do individuo e
abordagens positivista, adequam-se as proposi¢des da teoria institucional sob a perspectiva da
NIE.

Avangando nos estudos organizacionais, Scott (2008) destaca a NIS por balizar-se em
vertentes sociologicas, tendo que elementos culturais e cognitivos se relacionam com o universo
da realidade social e com os delineamentos para concep¢ao do significado das “coisas”. Assim,
as organizacdes devem orientar suas estruturas, simbolos e normas para comportamentos
aceitaveis visando afiancar sua sobrevivéncia (Covaleski et al., 2006) e alcancar legitimidade
(Guerreiro et al., 2005). Nessa perspectiva, ha os individuos tomadores de decisdes para o
direcionamento das organiza¢des como possuidores de racionalidade limitada (Tolbert &
Zucker, 2007). Para Tolbert e Zucker (2007), o foco da NIS estd na perspectiva
macroinstitucional, visto perceber que efeitos externos as organizagdes moldam o
direcionamento delas para defini¢des postas como aceitdveis e o foco de andlise repousa na
organizagao.

Por fim, tem-se a vertente das Logicas Institucionais. A ldgica institucional surge como
uma critica de Friedland e Alford (1991) as pesquisas que utilizam a teoria institucional de base,
por estarem seguindo dois caminhos de analise separados, quais seja: analise das organizagdes
sob as perspectivas do individuo ou da organizagdo. Adicionalmente, Friedland e Alford (1991)
também propdem que ndo ha como observar a organizagao segregando a analise em nivel micro
(interno) e macro (externo).

Nesse contexto, as logicas institucionais fornecem regras formais e informais de agao,
interacdo e de interpretagdo para orientar e restringir os tomadores de decisdo ao elaborarem
tarefas, bem como na obten¢ao de status social (Ocasio, 1997). Assim, as logicas institucionais

sdo um conjunto socialmente construido de praticas, pressupostos, valores e crengas materiais
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e imateriais que moldam os individuos e as organizac¢des segundo Friedland e Alford (1991) e
Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012).

Thornton e Ocasio (1999; 2008) ressaltam que as logicas institucionais surgem como
avango na Teoria Institucional, por conceberem um elo entre as instituigdes e a agdo, ou seja,
uma ligacdo entre as perspectivas macro-organizacionais, abordadas por Meyer e Rowan (1977)
e DiMaggio e Powell (1983) e as perspectivas micro-organizacionais, abordadas por Zucker
(1977; 1983).

Destaca-se, também, que as logicas institucionais compreendem a ordem institucional,
que ¢ composta pelos elementos estrutura, norma e simbolo, sendo integrados e
complementares, segundo Thornton e Ocasio (1999; 2008). Ademais, Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012) orientam que pesquisadores devem atentar para o fato de que ha varias
logicas que afetam o comportamento dos individuos e da organizacao.

Assim, estudos que visam observar a influéncia de logicas institucionais no ambiente
micro e macro-organizacional, com perspectivas de racionalidade limitada do individuo e
abordagens funcionalistas e interpretativista, adaptam-se as proposicdes da teoria institucional
sob a perspectiva das 1dgicas institucionais.

Apresentado os antecedentes e as vertentes da teoria institucional, o proximo tépico

dedica-se ao referencial tedrico da tese.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda as ldgicas institucionais, a ordem institucional e o sistema
de controle gerencial com o foco da aplicagdo ao setor pubico. Além do esfor¢o de encaminhar
a literatura para abordagens relacionadas ao setor publico, apresenta-se em contexto global o
alinhamento e a consisténcia do tema abordado. Dessa forma, inicialmente trata-se sobre as
logicas institucionais e a ordem institucional e, posteriormente, aborda-se o sistema de controle

gerencial aplicado ao setor publico.

2.2.1 Logicas Institucionais

As logicas institucionais foram propostas por Friedland e Alford no livro “The new

institucionalism in organizational analysis”, editado por Powell e DiMaggio, publicado em

1991. Friedland e Alford (1991) destacam que sociedades ocidentais contemporaneas possuem



27

logicas que compreendem um conjunto central de praticas materiais e constru¢des simbolicas,
que constituem principios organizacionais e que estdo disponiveis para individuos e
organizacoes.

Nesse contexto, as transformagoes institucionais estao associadas com novas relagoes
sociais e simbolicas (Friedland & Alford, 1991). Assim, entende que os individuos se portam
nas relagdes, pessoais e profissionais, de forma racional. A racionalidade do individuo, no
contexto de logicas institucionais, subtende-se que a execucao de suas rotinas, estratégias e
comportamentos possuem antecedentes institucionais.

Thornton e Ocasio (1999 p. 804), diante desta perspectiva, refinam o conceito de logica
institucional apresentando-o como “padrdes histéricos de praticas, pressupostos, valores,
crencas e regras materiais socialmente construidos pelos quais os individuos produzem e
reproduzem sua subsisténcia material, organizam o tempo € o espago e dao sentido a sua
realidade social”. Teixeira, Roglio e Ferreira (2017) ressaltam que a defini¢do de Thornton e
Ocasio (1999) ¢ a mais utilizada na defini¢do de logica institucional, visto que eles
complementam ao afirmarem que as ldogicas institucionais sdo materiais e simbolicas,
fornecendo regras formais e informais de acdo, interagdo e interpretacdo que orientam e
restringem os tomadores de decisdo ao realizarem tarefas organizacionais € na obten¢do de
status social, penalidades e recompensas. As regras, postas por Thornton e Ocasio (1999,
p-804), estao alinhadas com Jackall (1988) ao entender que as regras constituem ‘“um conjunto
de pressupostos e valores, geralmente implicitos, sobre como interpretar a realidade
organizacional; o que constitui um comportamento adequado”.

As logicas institucionais conectam o nivel macro e micro organizacional por promover
a conexao entre a agdo e as instituigdes (Thornton & Ocasio, 2008). Thornton (2004) afirma
que as légicas institucionais ligam a cogni¢do mental interna a rituais e estimulos externos.
Assim, o material e o simbdlico estdo justapostos e mutuamente influenciados, sendo as 16gicas
institucionais contextualizadas e propagadas pelos individuos (pela agdo em espaco e tempo)
autoalicercadas em simbolos, crengas e praticas (Jones, Boxenbaum & Anthony, 2013).

Teixeira, Roglio e Ferreira (2017) destacam que inicialmente os estudos que abordam
as logicas institucionais focaram no ambiente macro-organizacional e, com o passar do tempo,
os estudos estdo mudando a atencdo para o ambiente micro-organizacional. Kaufman e
Covaleski (2019) ressaltam que as logicas institucionais podem ser utilizadas como referencial
tedrico para auxiliarem pesquisadores a entender como as diferentes regras e crengas dao forma

a atividade organizacional. Os autores, ainda, destacam que as logicas institucionais refletem
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mais diferencas do que semelhancas nas organizagdes, face a “ampla estrutura de significados
embutidas nas logicas institucionais”. Em linha, as logicas institucionais interagem entre elas e
com a organizacao, atuando em um ambiente e sendo influenciados por ele, “contribuindo para
mudanca da realidade social” (Russo & Guerreiro, 2017, p.568).

A mudanca da realidade posicionada em ldgicas institucionais caracteriza-se por
respostas as pressoes institucionais endogenas e exdgenas sofridas de forma ndo excludente,
mas sim simultaneas (Teixeira, Roglio & Ferreira, 2017). A simultaneidade das pressdes na
organizac¢do e no individuo ¢ definida como coevolucionéria por Costa e Teixeira (2013), elas
definem os processos sociais coevolucionarios aplicados as légicas institucionais como
articuladores das pressdes por mudanga.

Dessa forma, para compreender o comportamento do individuo e da organizagdo as
l6gicas institucionais devem ser situadas em um contexto social e institucional, sendo que, no
contexto em que as logicas estdo inseridas, elas oportunizam a mudanga, a concorréncia
(agéncia) ou a coesao das institui¢des (Thornton & Ocasio, 2008). A partir do momento que os
individuos evidenciam seus padrdes socialmente construidos em autoavaliagoes,
comportamentos e opinides, as logicas institucionais podem ser observadas (Ngoye, Sierra, Ysa
& Awan, 2018).

As légicas institucionais deixam evidente quais objetivos devem ser perseguidos, quais
meios devem ser trilhados e como o éxito deve ser definido (Friedland & Alford, 1991;
Kaufman & Covaleski, 2019). Thornton e Ocasio (2008) explicam que os individuos sdo
expostos a multiplas logicas por meio de processos de aprendizagem e socializa¢do. Assim,
individuos situados em um contexto de mudanca podem variar o uso € o emprego de diferentes
logicas (Butler & Heynes, 2018), simultaneamente ou ao longo do tempo.

Nesse sentido, as logicas institucionais direcionam a aten¢do e promovem agao,
identidade e objetivos ao fornecer estruturas de conhecimentos acessiveis, por meio das quais
situagdes coerentes com as estruturas de conhecimento sdo interpretadas em ambos os niveis
organizacionais (micro € macro), conforme afirmam Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012).

Friedland e Alford (1991) destacaram cinco institui¢des centrais atuando no ocidente
capitalista, sendo elas o mercado capitalista, o estado burocratico, a democracia, o nucleo
familiar e a religido cristd. Os autores ressaltam que nas cinco instituigdes ha potencial
contraditorio entre elas, gerando, portanto, a disponibilizacdo de multiplas 16gicas para os

individuos e para as organizagoes.
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Ja Thornton (2004) refina as proposicdoes de institui¢des centrais das logicas
institucionais ao adicionar légica corporativa e propor 14 caracteristicas chaves para
identificacao das légicas institucionais e remover a logica democratica. A autora ressalta que
os elementos de logica estavam “flutuando no ar” (2004, p. 42) e nao havia um conjunto de
elementos para que fossem ancoradas analises comparativas em setores sociais. Assim, com 0s
elementos chaves para identificacdo das logicas, hd a possibilidade de explorar pontos de
consisténcias e conflitos na tomada de decisdao (Thornton, 2004).

Para demonstrar as légicas institucionais propostas, Thornton (2004) organiza uma
tabela contemplando um eixo horizontal, denominado eixo “x”, para suportar as logicas
institucionais, quais sejam: Mercado, Corporagdo, Profissional, Estado, Familia e Religido
Cristd; e um eixo vertical, denominado eixo *“y”, para suportar as caracteristicas chaves para
identificacdo de logicas institucionais, sendo elas: Sistema Econdmico, Efeito Natural da
Analogia Simbolica, Fontes de Identificacdao, Fontes de Legitimidade, Fontes de Autoridade,
Bases Normativa, Base de Atengdo, Base Estratégica, Mecanismos de Aprendizagem,
Mecanismos de Controles Formais e Informais, Formas de Organizagao da Propriedade, Logica
de Troca e Logica de Investimento.

Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) alertam que cada sistema institucional ¢ definido
como um dominio diferente de logicas construidas em torno de uma instituigdo base, que
representa os simbolos culturais e as praticas materiais que governam uma area da vida
comumente reconhecida. Nesse ambito, para os autores, cada logica institucional representa
uma base referencial de direcionamento das opcdes de acdo dos atores, sendo a base referencial
permeada por simbolos e metaforas raizes, pelos quais individuos e organizagdes percebem e
categorizam sua atividade e a infundem de significado e valor.

Assim, Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) refinam a proposi¢ao de Thornton (2004)
adicionando a l6gica da comunidade e reduzindo para nove o nimero de caracteristicas chaves
para identificacdo das logicas institucionais, com a configuracao final da matriz “x” (categorias
de analise) e “y” (instituigdes). Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) apresentam sete
possibilidades de logicas institucionais ndo exaustivas que podem afetar uma organizagao e os
individuos, sendo elas: familia, comunidade, religido, estado, mercado, profissional e
corporagao.

Partindo do conceito de Thornton e Ocasio (1999), as logicas institucionais sao
socialmente construidas, os estudos levam em considera¢do que cada realidade organizacional

possuird suas logicas institucionais. As logicas, na perspectiva de Thornton, Ocasio e
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Lounsbury (2012), sdo direcionadoras e volateis, ndo compreendendo estruturas fechadas e
imutdveis. Nessa perspectiva, pesquisadores devem identificar quais logicas institucionais
atuam na organizacao posicionando quais os direcionadores de identificacdo serdo utilizados.

A literatura aplicada as 16gicas destaca que as organizagoes e os individuos sao expostos
a multiplas légicas institucionais. Assim, em uma organizacdo e com individuos pode-se
perceber em andlise a presenga de varias logicas ou a presenga de apenas duas ou trés ldgicas
institucionais atuando.

Ngoye et al. (2018), na perspectiva do individuo, entendem as ldgicas institucionais
como quadros cognitivos compartilhados (com outros individuos e com a organizagao) que
estruturam o pensamento, resposta e acdo. Os autores ainda destacam que a influéncias das
l6gicas institucionais podem ser observadas e mensuradas no comportamento € no pensamento
dos individuos. Para tanto, Ngoye ef al. (2018) definem, na Tabela 1, as logicas institucionais

que podem afetar o comportamento na administracdo publica.

Tabela 1. Logicas da administragdo publica

Elementos Logica da 1’&d¥nmlstracao Légica Gerencial de Légica das Profissdes
Publica Mercado
Associagdes profissionais
incorporam diferengas de
Comando hierarquico e . . . po poder e status - elas
Estrutura - Hierarquia por meio de niveis . ..
de poder controle burocratico de gestio (Gruening, 2001) selecionam, rejeitam e
P (Hyndman et al., 2014) & & regulam os membros
(Noodergraaf, 2007,
Hyndman et al., 2014)
Demarcagéo burocratica Corporatizado (Gruenin
(Weber, 1948); accountability P & Expertise individual,
Fonte de . 2001); governanga baseada em o .
. mediante um processo 2 habilidades especializadas
Autoridade P objetivos, metas e resultados .
politico (Stwart & Walsh, (Goodrick & Reay, 2011)
(Meyer et al., 2014)
1992)
Instrumental, base em leis, - . .
e . Competigdo, desempenho, Ideais profissionais,
Base de regras e objetivos (Pollitt & g e .
acio Bouckaert, 2011; Meyer ef controle orgamentario experiéncia e conhecimento
¢ a; 201‘1) (Hyndman et al., 2014) (Goodrick & Reay, 2011)
Autoridade, governo, Competéncia, accountability, Profissao/profissional,
. ; . benchmark, value-for-money, . 1 ,
compliance, hierarquia, . . associacdo, médico, saude,
privatizagdo, corporatizagdo, . .
Palavras- ordem/ordenadamente, N ~ hospital, expertise,
11 delegacdo ou subcontratagao, .
chave regras, publico, autonomia, doutores,
. . resultados, desempenho, . P
procedimentos, guia, NS . normas, independéncia,
. . eficiéncia, licitagdo, gerencial, ; , .
estatutos legais, servidor o paciente, clinica
foco, concorréncia

Fonte: Ngoye ef al. (2018)

Entende-se que a multiplicidade de logicas institucionais pode coexistir no ambiente

organizacional, visto a existéncias de varios atores e niveis organizacionais, varias culturas,
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ideologias e grupos de interesse (Rautiainen, Urquia-Grande & Munoz-Colomina, 2017). Os
autores resumem afirmando que a multiplas loégicas advém de varias pressdes institucionais
afetando as organizacdes em suas operagdes € no processo de tomada de decisao.

Ressalta-se que, como as ldégicas institucionais sdo socialmente construidas, cada
contexto pode possuir multiplas logicas institucionais que coexistem ou concorrem (Rautiainen,
Urquia-Grande & Munoz-Colomina, 2017). Thelisson, Géraudel e Missonier (2018) destacam,
ainda, que as multiplas logicas tornam as organizacdes complexas e para estudar a
complexidade institucional ¢ necessario entender como ¢ estratégia de sobrevivéncia (ver
Rayanar & Greenwood, 2014) e como sdo interpretados os conflitos de comportamentos e
responsabilidades.

Teixeira, Roglio e Ferreira (2017) advertem que face a multiplicidade de 1d6gicas
institucionais ¢ necessario utilizar o termo no plural e ndo no singular. Os autores (p. 669)
afirmam que “no singular dificulta o entendimento da dindmica nos campos organizacionais e
inibe a apropriagdo pelas pesquisas dos avancos proporcionados pela abordagem de 16gicas
institucionais, que reforcam nogoes de pluralidade e complexidade institucional”.

A perspectiva das ldgicas institucionais adiciona, aos estudos organizacionais, a
discussdo de que as organizagdes sdao afetadas por pluralidade de pressdes exogenas e
endogenas, bem como estdo sujeitas a uma variedade de 1dgicas para agdo (Greenwood, Hinings
& Whetten, 2014). Assim, tem-se que multiplas logicas institucionais coexistem nas
organizagoes e estdo a disposicdo para base de acdo. Além disso, Thornton, Ocasio e Lounsbury
(2012) demonstram que as logicas institucionais podem coexistir para permitir ou resistir a
mudangas organizacionais. Orienta Lounsbury (2008) que as multiplas logicas podem residir
simultaneamente em um campo institucional, tendo em vista que a multiplicidade de 16gicas
pode ameacgar a legitimidade organizacional, caso os atores se comportem de forma variada
(Wier, 2019). Segundo Thornton e Ocasio (1999), quando a legitimidade organizacional ¢é
ameacada surge um conjunto diferente de suposi¢des e crengas acerca de um comportamento
apropriado. Assim, os gestores sdo conduzidos pelas logicas institucionais a encontrarem
solucdes consistentes para o alinhamento organizacional e mitigar as ameacas a legitimidade
organizacional, como, por exemplo, alinhar recompensas ou legitimar arranjos institucionais
vigentes (Thornton & Ocasio, 2008).

Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) ressaltam que estudos recentes requisitam mais
atencdo para abordagens a respeito das multiplas 16gicas coexistindo e visam compreender o

comportamento do individuo. Em linha, Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012) e Kaufman e
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Covaleski (2019) destacam que a literatura aplicada as logicas institucionais comtempla a
possibilidade da existéncia em uma organizacdo da multiplicidade (pluralidade) de logicas
institucionais que lhes permitem coexistirem, concorrerem (conflitantes), dominarem ou se
complementarem (hibridas).

Reiteram Thornton e Ocasio (2008) que além das l6gicas institucionais coexistirem elas
podem concorrer, levando a modelos de a¢des conflitantes (Thornton, Ocasio & Lounsbury,
2012). Marquis e Lounsbury (2007) destacam que a concorréncia entre logicas institucionais
pode gerar resisténcia a mudanca. Thornton e Ocasio (2008) adicionam afirmando que a
resisténcia ndo estd na mudanga em si, mas sim na combinacdo de pressoes de selegdo de
mercado, do poder de atores institucionais € nas mudancgas de nivel social.

Ja Wier (2019) afirma que, em perspectivas de multiplas légicas concorrentes, a
contabilidade pode ser utilizada para gerenciar, promover ou delimitar conflitos, por meio de
instrumentos tradicionais de contabilidade gerencial. Ezzamel, Robson e Stapleton (2012)
introduziram novas praticas orgamentarias em organizagdes educacionais na Inglaterra
moldadas pela l6gica profissional (foco no ensino, normas e valores), governancga (foco no
controle burocratico para accountability) e negocios (alocagdo eficiente de recursos). O
resultado foi o alcance do superavit orgamentdrio ser interpretado de forma diferente,
departamentos em que a ldgica comercial era mais evidente o superavit era entendido como
elemento necessario e prudente para o planejamento financeiro e, em contraponto
departamentos em que a ldgica profissional era mais evidente o superavit era entendido como
limitante aos alunos para acesso aos recursos para promog¢ao educacional (Ezzamel, Robson &
Stapleton, 2012). Assim, tem-se que os conflitos de ldgicas institucionais entre departamentos
nas organizacdes podem gerar conflitos internos e resisténcia a implantagdo de sistema de
controle gerencial com légicas divergentes da l6gica mais evidente.

Em outra perspectiva, Marquis e Lounsbury (2007) ressaltam que as adog¢des de praticas
nas organizacdes relacionam-se com logicas institucionais dominantes. Destacam Reay e
Hinings (2009) que ap6s um periodo de concorréncia entre 1dgicas institucionais uma so ldgica
prevalece (vence/domina), fazendo com que a organizacdo se adapte a logica dominante.

Nesse contexto, Thornton (2004) ao estudar o setor de publicacdo de ensino superior,
demonstra que houve mudanga da légica editorial para 16gica de mercado (face a necessidade
da organizacao em se adaptar a evolucao do mercado). A autora evidenciou a l6gica de mercado
como a logica dominante suprimindo a logica editorial. Com base na identificacdo da logica

dominante, a autora percebeu que os executivos focaram nas atividades/solucdes/decisdes
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condizentes com a logica dominante e afastaram-se das atividades relacionada com a légica
perdedora/ndao dominante.

Thelisson, Géraudel e Missonier (2018) enfatizam que estudiosos em organizagdes
apoiados em ldgicas institucionais demonstram que o0s campos organizacionais sao
direcionados por uma légica institucional dominante, embora varias delas possam coexistir. Em
linha, l6gicas conflitantes coexistem durante tempos de transicao até que uma logica domine e
as reformas (ou mudangas) propostas para a organizagdo se consolidem no sentido da logica
dominante (Reay & Hinings, 2009).

Reay e Hinings (2009) ainda discorrem que, em tempos de reformas (ou mudangas) na
organizac¢do, as logicas institucionais conflitantes coexistentes podem criar uma nova légica
que seja uma versao hibrida de l6gicas anteriores. O hibridismo em ldgicas institucionais ¢ uma
forma de os individuos gerenciarem os conflitos existentes ao longo do tempo no contexto de
atuacdo das logicas institucionais conflitantes (Reay, Jaskiewicz & Hinings, 2015). Teixeira,
Roglio e Ferreira (2017) ressaltam que l6gicas institucionais hibridas ¢ alternativa coerente em
contraponto as logicas institucionais dominantes e conflitantes.

As logicas institucionais hibridas definem-se pela presenca de logicas antigas
estabelecendo o comportamento dos individuos, as vezes de forma complementar, apos a
criacdo de uma nova légica vinda de um periodo de logicas institucionais concorrentes e
coexistentes (Marquis & Lounsbury, 2007; Mars & Lounsbury, 2009). Em periodos de
transi¢do entre logicas, os individuos carregam algum elemento da mudanca e rejeitam outros
elementos que descaracterizariam a nova légica (Teixeira, Roglio & Ferreira, 2017).

O hibridismo em logicas institucionais demonstra que as organizagdes podem responder
de maneira diferente as pressoes endogenas e exdgenas sofridas (Teixeira, Roglio & Ferreira,
2017). Os autores ainda salientam que tendo em vista a multiplicidades de ldgicas e a
possibilidade da criacdo de novas ldgicas hibridas, hd& uma gama de opg¢des de logicas
institucionais disponiveis para as organizagoes e os individuos.

Glynn e Lounsbury (2005) discorrem que organizagdes e individuos, na transi¢do de
logicas institucionais, em algumas dimensdes de comportamentos, demonstram estar em
consonancia com a nova logica e, em outras dimensdes de comportamentos, demonstram nao
terem alterado para a nova logica, culminando em légicas institucionais hibridas.

Afirma Lounsbury (2008) que a influéncia de multiplas logicas faz com que haja
processos de negociacdo a fim de que se tenha um direcionamento condizente de regras, praticas

e simbolos na organizacdo para se definirem as estratégias organizacionais. Lounsbury (2008)
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trata o hibridismo de logicas institucionais como fusdo delas promovidas por uma nova
composicao de regras, simbolos e normas no campo, fazendo com que se tenha novas praticas
organizacionais.

Nesse sentido, ndo se pode negligenciar nenhuma logica existente na organizagao pois,
no processo de negociacdo para utilizagdo de ldégicas coerentes, as logicas tidas como
“secundarias” podem tornar-se logicas “principais” ou hibridizar-se em novas ldogicas
(Battilana, Sengul, Pache & Model, 2015).

Mars e Lounsbury (2009) criticam o foco dos estudos em contradi¢des entre logicas,
visto que afastam pesquisadores a observarem o hibridismo. Besharov e Smith (2014) destacam
que essa agenda de pesquisa ¢ relevante, visto que as logicas se ddo por intermédio do
comportamento racional e consciente do individuo ou grupos de individuos e, também, face a
conflitos de agéncia entre a organizagdo e os individuos fomentarem a mudanga de 16gicas
institucionais.

Schneiberg e Lounbury (2008) orientam que novas logicas nao se formam de uma sé
vez por meio de uma ampla divulgagdo e posicionamentos compreendidos na organizacdao. O
caminho para criagdo de uma nova légica pode emergir ao longo do tempo com etapas
sucessivas de traduc¢do, teorizacao e praticas que avangam ao objetivo da organizagdo (Streeck
& Thelen, 2005).

Na contabilidade, estudos que utilizam a perspectiva das logicas institucionais como
abordagem teodrica focam em entender como os sistemas contdbeis reagem a multiplas
demandas institucionais coerentes ou concorrentes, e, ao perceber a presenga das ldgicas
institucionais tentam incorpora-las no desenho dos sistemas contabeis (Wier, 2019). Ezzemel
et al. (2012) demonstra como o surgimento de novas ldgicas dentro do campo organizacional
afetam o processo de tomada de decisdo mediante praticas de controle orcamentério. Kaufman
e Covaleski (2019) discutem o orcamento como palco de debate entre vérias 16gicas atuantes
na organizacao e como promotor de mudangas organizacionais.

Thomon, Grubnic e Georgakopoulos (2014) afirmam que as logicas institucionais sao
relevantes para pesquisas em contabilidade com foco na sustentabilidade, visto que sistemas
contabeis podem mediar as tensdes entre os diferentes objetivos e as medidas com o objetivo
de construir pontos de referéncias comuns e influenciar metas e objetivos. Jarvenpaa e
Lansiluoto (2016) analisam os mecanismos e justificativas institucionais para a mudanca
contabil da gestdo ambiental. Os autores observaram que as praticas contabeis de gestdo

ambiental mudaram para adicionar informacgdes sobre redugdo de custos e lucros, ja que as
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medidas financeiras tinham mais poder para estabelecer padrdes e recompensas para os
tomadores de decisao.

Lounsbury (2007; 2008) ja afirmava que pesquisadores da area de contabilidade
investigaram como individuos articulam perspectivas institucionalizadas quanto a estratégia da
organizacdo e praticas orcamentarias, com foco no processo de institucionalizagdo e
estabilidade. O autor ainda destaca que a area contabil demanda pouca atencdo as ldgicas
institucionais mesmo sendo um campo frutifero por fornecer um contexto para exploracao de
questdes com foco na racionalidade institucional na perspectiva de multiplas ldgicas
institucionais. A area contabil compreende o estudo de logicas institucionais pela conexao entre
as dinamicas institucionais e a pratica (Lounsbury, 2008).

No setor publico, Meyer ¢ Hammerschmid (2006) argumentam que as mudangas
regulatorias e administrativas sdo dificeis de serem implantadas quando hé divergéncias entre
as logicas institucionais existentes ¢ a nova logica proposta. Os autores destacam que do ponto
de vista da logica institucional, a administra¢do publica tem sido tradicionalmente governada
por uma logica de estado, com foco em normas, documentos, objetividade e anticorrup¢do, mas
na década de 1990, a logica de estado foi complementada com a l6gica do mercado, a medida
que a NPM ganhava impulso.

Meyer e Hammerschmid (2006) salientam que as ldgicas de estado e de mercado sdo
relativamente compativeis. A perspectiva dos autores caminha no sentido da abordagem hibrida
de logicas institucionais para organizagdes publicas que estdo sob a influéncia multipla de
logicas de estado e de mercado. Com isso, Meyer, Egger-Peitler, Hollerer ¢ Hammerschmid
(2014), ao observarem administradores publicos, descobriram que os individuos aceitaram as
necessidades de mais eficiéncia e orientacao das atividades para a necessidade do contribuinte,
como proposto pela NPM, mas a raiz burocritica weberiana ainda estava presente pela
necessidade do cumprimento legal. Rautiainen, Urquia-Grande e Munoz-Colomina (2017)
orientam que no setor piblico com varias logicas institucionais atuando, um sistema de controle
flexivel coerente com a logica mais evidente ¢ aconselhdvel para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Um contraponto ¢ a perspectiva de que a reforma da administragdo publica proposta
pela NPM gera conflito entre as légicas institucionais. Khodachek e Timoshenko (2018)
seguem a linha de que as l6gicas de estado e de mercado sdo concorrentes. Os autores defendem
que, no contexto do governo russo, a logica de mercado defendida pela NPM pode confrontar

com discursos internos de necessidade de reformas no setor publico.
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Adicionalmente as discussdes sobre logicas institucionais, tem-se a ordem institucional.
A abordagem de Thornton e Ocasio (1999) ¢ acerca do avango das discussdes de Jakall (1988),
ao acreditar nas logicas institucionais em carater estrutural e normativo. Ja Friedland e Alford
(1991) apresentam a percepgao de logicas em carater estrutural e simbolico. Thornton Ocasio
(1999) avangam na teoria de logicas institucionais na proposi¢ao integrativa de estrutura,
normas e simbolos por contemplarem uma gama de pressdoes enddgenas e exdgenas sofridas
pela organizacao e pelos individuos.

Frente as pressdes endogenas e exogenas sofridas pelas organizagdes, as logicas
institucionais podem ser alteradas/modeladas ao campo organizacional (Thornton & Ocasio,
2008). Friedland e Alfrofd (1991, p. 244) destacam que o campo organizacional, em estudos
com base tedrica na perspectiva de ldgicas institucionais, ¢ o nivel de analise ou “o ambiente
onde as ldgicas institucionais materializam-se”. Neste sentido, Thornton e Ocasio (2008)
defendem que ¢ o contetido da ordem institucional que molda os mecanismos pelos quais as
organizagdes podem adaptar-se, ou ndo, aos padroes estabelecidos.

Thornton e Ocasio (2008), com base em Friedland e Alford (1991) e Jakall (1988),
propdem uma perspectiva integrada afirmando que a ordem institucional compreende trés
dimensdes: estrutural, normativa e simbdlica. Thornton, Ocasio e Lounsbury (2015) avancam
afirmando que cada ordem institucional inclui um conjunto de significados simbdlicos e de
praticas materiais (ligados a acao) que compdem o conjunto de crengas culturais e principios
organizacionais.

O elemento estrutural da ordem institucional remete as possibilidades de os individuos
ou organizagdes desenvolverem suas atividades, visto que as logicas institucionais se
materializam na agao (Friedland & Alford, 1991; Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2015). Nessa
perspectiva, a estrutura contempla o ambiente interno da organizacao.

Neste contexto, hd necessidade de se ter, dependendo das atividades desenvolvidas pelo
individuo, acesso a meios de trabalho para o desenvolvimento das atividades, como, por
exemplo: sistemas informatizados, interligagao entre sistemas, estruturas fisicas, materiais de
consumo, entre outros elementos tangiveis ou intangiveis, implicitamente reconhecidos como
necessarios ao desenvolvimento das atividades laborativas. Ressalta-se que em processos de
mudangas ha necessidade de adequacao dos meios de trabalho para que se tenha a possibilidade
de implantagcdo das mudangas e da efetividade delas (Machado & Holanda, 2010).

J& o elemento normativo, deriva da experiéncia dos individuos e do alinhamento com as

instituicdes (Jakall, 1988; Ocasio, 1999). Thornton e Ocasio (2008) explicam que ha a
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coexisténcia de normas tidas como dominantes ou sobressalentes e de normas subsidiarias. Com
isso, depreende-se que ha a probabilidade de adesdo as normas de comportamento dominantes
e a identificacdo de contingé€ncias especificas que prevalecem as normas subsidiarias. Além
disso, ha a presenca de normas exogenas e endogenas como legislagdes externas as
organizagdes (como as normas emitidas pela STN, promovendo a implantacdo do Sistema de
Informacdo de Custos nas trés esferas governamentais, por exemplo) e normas internas das
organizagodes (como as diretrizes para implantacdo do Sistema de Informagao de Custos, por
exemplo). Nesse sentido, March e Olsen (1989) ja destacavam que o comportamento ¢
impulsionado ndo s6 por consequéncia das instituigdes, como previa Jakall (1988), mas pela
adequagdo das instituigdes na busca de legitimidade e imposigdes legislativas.

Por fim, nas dimensdes de ordem institucionais, o simbolo é composto por crengas
segundo Friedland & Alford (1991). Os autores posicionam crengas como rotinas institucionais
relacionados com rituais simbolicos que direcionam os objetivos da organizagdo e definem o
posicionamento dessa para o contexto no qual se insere. Friedland e Alford (1991) destacam,
ainda, que ¢ por meio dos rituais que as crengas se reproduzem.

Assim, Scott (2008) orienta que na andlise da acdo pode-se levar em consideragdo a
interpretagdo de questdes subjetivas e nao focar s6 nas objetivas do responsavel pela agdo. Com
a andlise subjetiva, observam-se nas organizagdes multiplas crencas agindo em conjunto e,
também, a coexisténcia de crengas motivando mudangas continuas (Lounsbury, 2007).

Thornton e Ocasio (2008) criticam os estudos iniciais que utilizam as logicas
institucionais por ndo contemplar nas analises as ordens institucionais. Eles relativizam a critica
atribuindo a falta de espaco em artigos cientificos para discussdo da ordem institucional ou
pelos autores nao se concentrarem nas relagdes causais top-down ou botton-up entre os varios
niveis organizacionais.

Nesse ambito, buscaram-se estudos correlatos ao tema da tese para auxiliar na
identificacao do estado da arte. Assim, para base teorica da tese procuraram-se artigos nas bases
de dados Web of Science, Science Direct, Scopus e Portal Capes, direcionando-se com filtros
em que se utilizaram as expressdes “Logica Institucional” e “Institutional Logic” no titulo,
palavras-chave e resumos dos artigos. Nos artigos encontrados, aplicou-se um novo filtro para
delimitar os contidos na area das Ciéncias Sociais Aplicadas e, principalmente, que abordassem
temas relacionados a Administragao e a Contabilidade.

De posse dos artigos selecionados foi lido o titulo, resumo e palavras chaves. Os artigos

que na leitura do titulo, resumo e palavras-chaves apresentassem alinhados com a perspectiva
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de logicas institucionais no setor publico foram lidos na totalidade. Além dos artigos alinhados
com o tema da tese, os artigos seminais identificados também foram lidos na totalidade.
Apos identificados os artigos correlatos ao tema pesquisa, elaborou-se a Tabela 2,

visando identificar o objetivo do estudo e os principais resultados.
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Tabela 2. Estudos com a perspectiva de Logicas Institucionais no Setor Publico

Autor/ano

Objetivo

Método

Principais resultados

Meyer e
Hammersc
hmid
(20006)

Analisar em que medida uma
orientagdo administrativa
“velha” estd sendo substituida
por uma nova logica gerencial
no setor publico austriaco.

Quantitativa

- Argumenta-se que mudangas nas logicas institucionais podem ser rastreadas pelo grau em que atores
representam as identidades sociais derivadas das loégicas concorrentes.

- Quanto a compreensdo das l6gicas em identidades hibridas, observa-se que os atores a constroem por meio da
mistura de uma nova orientagdo adicionando as crengas mais ortodoxas. Assim, os atores apropriam-se de
elementos de uma loégica, dando um conceito global um sabor local especifico. Nota-se nos vocabularios que os
atores utilizam para comunicar suas identidades reflexo de versodes locais de 16gicas mais amplas.

- No setor publico austriaco, ndo se observam fortes indicios para a aquisi¢do de uma nova orientacdo gerencial.
Além da baixa atratividade da l6gica gerencial a executivos publicos, permanecendo em um nivel instrumental,
0 que n3o implica necessariamente um novo modo de governo. Se a nova gestiao publica é principalmente um
“projeto de identidade”, pelo menos até agora ndo foi bem-sucedido para substituicdo da orientagdo
administrativa “velha”.

Hyvonen,
Jarvinen,
Pellinen &
Rahko
(2009)

Estudar as logicas institucionais
de como e por que duas unidades
de casos nas Forgas de Defesa
Finlandesa (FDF) reagiram de
maneira diferente as pressodes
externas provenientes do
Gabinete de Auditoria do Estado
para alterar os seus sistemas de
contabilidade de gestao.

Qualitativa

A contabilidade gerencial foi incluida apenas na fase de projeto da implementacdo do SAP da FDF, onde a maioria
das decisdes importantes foram tomadas e as metas foram delimitadas. Inicialmente, o inspetor-chefe da equipe de
defesa responsavel pela contabilidade gerencial respondeu com uma estratégia de comprometimento oferecendo-se
para desenvolver uma solucdo que beneficiaria todas as partes. No entanto, a medida que outras partes se frustraram,
ele logo mudou suas taticas para uma estratégia de preven¢ao. Enquanto isso, o Departamento de Recursos Humanos
da Equipe de Defesa estava empregando a estratégia de rejei¢do, e recusou-se a implementar o médulo RH do SAP.
No segundo caso, o Comando Material das Forgas de Defesa adotou uma estratégia de aquiescéncia. Apesar disso,
observa-se poucas mudancgas no Sistema de Contabilidade Gerencial. Conclui-se que, mesmo dentro de uma Unica
organizagdo, como o FDF, diferentes estratégias e as respectivas taticas podem ser adotadas e modificadas com
flexibilidade, dependendo de como elas servem a manutencdo do status quo.

Dover
(2010)

Analisar como uma equipe de
funcionarios comprometida com
os voluntarios pode desenvolver-
se e implementar estratégias que
minimizem os conflitos entre
voluntarios e servidores.

Qualitativa

Os resultados confirmam que muitas tensdes sdo experimentadas nas atividades de voluntariado do setor publico,
conforme descrito na literatura. Sugerem, no entanto, que existem limitagdes reais em perceber tensdes como
expectativas diferentes entre dois grupos. Na perspectiva de equipe, revela-se que a equipe tem que percorrer por
multiplos conjuntos de crencgas e praticas, l6gicas, em relagdo ao voluntariado. Essas logicas tém visdes conflitantes
sobre o papel do voluntariado em 6rgaos publicos e, ao tentar administrar essas tensoes, a equipe absorve elementos
de cada logica.
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Analisar as influéncias do Estado

Quanto mais intensa a presenca do Estado no campo, maior a complexidade e maior o grau de institucionaliza¢do. Ja
em relacdo ao mercado, quanto mais presente este se faz no campo, mais os atores parecem ter dificuldades de se

Simdes ¢ | e do mercado nas transformacdes . . ~ . . . o
. . legitimar no ambiente, em razdo da racionalidade do mercado pouco refletir o contexto brasileiro.
Vieira ocorridas no campo | £ . ~ ~ p . . .
. -& | Apesar disso, nem a acdo do Estado nem a a¢do do mercado sdo suficientes para promover mudangas significativas
(2010) organizacional da cultura no | 3 . . ~ S ~ ~
. , = | na légica que orienta a configura¢do organizacional do campo. As transformagdes nas configuragdes do campo
Brasil no periodo entre 1920 e | & . . . o L .
2002 S | organizacional da cultura acontecem somente quando a logica determinada pela dindmica histdrico-social do
) ' | ambiente ao qual o campo faz parte se modifica.
. . ~ < . . . y . .
Ezzamel, | Examinar a introdugdo de | > | Os resultados demonstram como as disputas sobre o significado dos resultados or¢amentarios produziram
Robson e | praticas orgamentirias em | & | conflitos e foram impulsionadores de reformas orgamentarias no campo da educagio desde o inicio dos anos
Stapleton | situagdes de logicas | = | 1990 até o presente. Observa-se também que, embora a introducdo de 16gicas de mercado no setor ptblico tenha
(2012) institucionais concorrentes. & | sido uma caracteristica proeminente das mudancas na NPM, as logicas existentes de profissionalismo e
governanga continuaram influentes e moldaram as praticas de or¢camentagao desde a sua introducdo.
< ~ . , . \ ~
Klein & Anali . fat Z | Os resultados demonstram que a evasdo se relaciona a fatores extrinsecos, ligados a remuneracdo, enquanto a
ein nalisar quais atores | S tisfacio relaciona-se ni fat i eipalmente a fat it i bol;
Mascarenh | motivacionais afetam a retencio | = | Satisfacdo relaciona-se ndo apenas a fatores extrinsecos, mas principalmente a fatores intrinsecos e simbolicos,
+ . \ . . A . . ’ . . . . .
. - ene = | ligados a natureza do trabalho. Assim, refor¢a-se a importancia de se considerar logicas institucionais e aspectos
2016 tisf: d d S
as ( ) | e a satisfacdo de servidores | & \turais d . “bli L . . . dinAmi Lo f deciss
Giblicos & | culturais das carreiras publicas em estratégias para investigar as dindmicas motivacionais que afetam as decisdes
P ) profissionais dos servidores.
- Verificar se ha diferenca nas
l6gicas institucionais do trabalho . . ~ .
olicial da Espanha e da - A atual dificuldade financeira e as consequentes pressdes para poupar ¢ ser eficaz comportaram-se de maneiras
Rautiainen, Ilzinlén dia: e P diferentes. Assim, encontraram-se diferencas na importancia das logicas institucionais entre a policia espanhola e a
Urquia- Analisa’r como as diferencas E finlandesa. As diferentes énfases construidas localmente dentro da ldgica institucional demonstraram que alguns
Grande & otenciais nas 16 igas & | conflitos entre as ldgicas institucionais poderiam ser diminuidos, enfatizando um objetivo ou sistema em comum e
Muiioz- potenciais - & s | pelo aprendizado organizacional de experiéncias anteriores.
nstitucionais afetam 0s =3
Colomina rocessos de selecio de KPI & | - O desenvolvimento de um objetivo comum pode facilitar a selecdo de um conjunto coerente de KPIs, o que pode
(2017) I(Jin dicadores c}gl;aves de eventualmente ajudar no alinhamento das logicas institucionais conflitantes. Isso sugere que a mudanca nos processos

desempenho) e uso de KPI no
trabalho policial espanhol e
finlandés.

organizacionais ¢ nos KPIs ndo deve ser arbitraria, mas sim baseada em andlises estratégicas de longo prazo.
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. L, . < 1. . ~ , . . . .. ~ , .
Examinar como as logicas | > | A andlise mostra como a interagdo de l6gica mais fluida e criativa pode ser observada em relagdo a estratégias e a
Vickers et | coexistentes moldam | = | praticas especificas. Dentro das organizagdes, essas estratégias se relacionam com o empoderamento do pessoal para
al. (2017) | abordagens para a inovagdo do | 73 | ser criativo, gerenciamento financeiro e compartilhamento e prote¢io do conhecimento.
servigo publico em Csy A interacdo das ldgicas que moldam a inovagdo social também ¢é encontrada nas relagdes com as principais partes
organizagdes hibridas interessadas, notadamente os financiadores do setor publico, usudrios de servigos e parceiros de servigos.
Analisar qual o efeito de
. : < . ;112 . ~ .. .
Butler & construir relacionamentos e | > | Os contadores de servigos publicos podem gerenciar a tensdo entre seu papel tradicional, que destacou a neutralidade
Havnes conectar “o publico” aos | = | e aimparcialidade, e demandas recentes por mais envolvimento com a prestagdo de servigos e os cidaddos. Assim,
(28, 18) servidores publicos, com o | 3 | sugere-se que contadores de servigos publicos sejam apoiados no alcance do profissionalismo civico: fazer conexdes
. . = . . . ~
intuito de fornecer valor | & | entre o trabalho e a sociedade como um todo, mas evitando a personalizagéo.
publico, promovido  pelo
governo do Reino Unido.
o . oqe . . . ~
. . - > | Os resultados demonstram que as tentativas de desenvolver a contabilidade da biodiversidade sdo afetadas pela
Wier Examinar o uso de praticas | ‘= g S , .
. A = | presenga de logicas institucionais concorrentes. Neste caso especifico, destaca-se o conflito de wvalor
(2019) contabeis contemporineas de | = . o o - . . .
DL . = | econdmico/ecologico na contabilidade de biodiversidade de conselhos do Reino Unido .
biodiversidade no setor | S
publico. c
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Observa-se nos estudos correlatos que a preocupacdo estd em como as logicas
institucionais comportam-se na pratica, como agem em concorréncia e o reflexo da interferéncia
de maltiplas légicas no campo. Percebe-se, também, a predominancia das pesquisas com
abordagem qualitativa. Destacam Reay e Jones (2016) que existe propensdo de estudos que
adotam a abordagem de logicas institucionais para se utilizarem de métodos qualitativos, mas
os autores ressaltam que falta clareza nos detalhes da operacionalizagdo da pesquisa qualitativa.

Aqui, destaca-se, na literatura revisitada para elaboracao desta tese, a ndo observancia
da ordem institucional que persiste de 1930 a 2019. Assim, segue-se a recomendacdo de
Thornton e Ocasio (2008) para reconhecer, pela ordem institucional, que o relacionamento entre
0s varios niveis organizacionais ¢ relevante para o avanco da teoria e para evidenciacdo de
questodes de pesquisas futuras.

Em linha, Friedland e Alfofd (1991) discorrem que a abordagem das logicas
institucionais orienta a analise das mudangas e as estabilidades organizacionais com foco nas
fontes institucionais promotoras da estabilidade, rotinizagdo e transformagao. Os autores ainda
destacam que as transformacgdes institucionais ocorrem simultanecamente de forma material e
simbdlica com o mundo.

Assim, as transformacdes ndo envolvem apenas a mudanca de estrutura, poder e
interesse, mas a propria definicdo de estrutura e poder (Friedland & Alford, 1991). Neste
sentido, a alteracdo de recursos materiais nao envolve somente relagdes materiais reais, mas
também a comunicacdo de significados (Friedland & Alford, 1991).

Dessa forma, percebe-se que as organizagdes publicas estdo passando por inumeras
transformagdes com vistas a aplicagdo eficiente dos recursos publicos, mais transparéncia dos
atos e fatos governamentais e responsabilizagdo dos gestores (Hood, 1991). No contexto
brasileiro, percebem-se os primeiros esfor¢os na década de 1990 e persistem ao longo dos anos
2000, variando a énfase de aplicacdo da reforma conforme os pressupostos dos governos eleitos
em ambito federal, estadual e municipal.

Assim, a ordem institucional sofre pressoes a fim de transformar com o passar dos anos
para aderéncia a uma agenda de reformas administrativas. Sewell (1996) destaca que a
sequéncia de eventos fomenta alteragdes nas organizagdes. Para o autor (1996, p. 844),
“sequéncia de eventos ¢ definido como o temporal e sequencial desenrolar dos acontecimentos
unicos que deslocam, rearticulam e transformam a interpretacdo e significado dos simbolos

culturais e estruturas sociais € econdmicas”.
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Com as mudancas propostas para o setor publico impulsionadas pela NPM e, com a
alteracdo de logicas institucionais que afetam as organizacdes publicas, ha a necessidade de
alterar os SCG para que se disponibilizem informag¢des gerenciais para uma tomada de decisdao
(Machado & Holanda, 2010; Rezende, Cunha & Bevilacqua, 2010). Nesse contexto, a pressao
externa e interna para alterar as atitudes e os processos burocraticos para visao de mercado,
molda as caracteristicas do individuos e da organizagcdo, o que pode gerar conflitos e
coexisténcia entre as multiplas 16gicas institucionais presentes na organizagdo, uma vez que as
logicas institucionais compreendem a ordem institucional; haja vista que a ordem institucional
¢ composta pela estrutura, pelas normas e pelos simbolos, sendo esses integrados e
complementares; ¢ que ha multiplas 16gicas que afetam o comportamento dos individuos e da
organiza¢do (Thornton & Ocasio, 2008; Thornton, Ocasio & Lounbury, 2012), apresenta-se a

primeira proposi¢ao teorica desta tese.

P1 — A estrutura, norma e simbolo, que constituem a ordem institucional, moldam a

instituicdo federal de ensino e direcionam ao hibridismo das logicas institucionais

Posto a primeira proposi¢do tedrica desta tese, no proximo topico apresenta-se a

discussao do sistema de controle gerencial aplicado ao setor publico.

2.2.2 Sistema de Controle Gerencial no Setor Publico

A discussdo sobre a implantagdo de sistema de controle gerencial (SCG) no setor
publico ganhou propulsdo nos anos 90 com Hood (1991, 1995) ao defender a New Public
Management (NPM, ou Nova Gestdo Publica) como reforma necessaria para o setor publico
em ambito mundial e com vistas a sair do pensamento burocratico para perspectivas de
gerencialismo e mercantilismo (Nasi & Steccolini, 2008). Amaboldi, Azzone e Savoldelli
(2004) e Lapsley e Wright (2004) destacam que a NPM tem despertado nos governos a
orientagdo para reducdo de gastos e foco na economia de recursos, eficiéncia, eficacia e
transparéncia.

Hood (1991) orienta que a NPM demanda o conhecimento dos gestores e individuos
atuantes no setor publico das entradas e saidas das atividades desempenhadas, em medidas de
controle e de desempenho das atividades, com isso ha um aumento da responsabiliza¢do dos

executores das atividades e de tomadores de decisdes. O aumento na responsabilizagdo faz com
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que demande mais controle das atividades para que se atinjam os objetivos de redu¢do de gastos,
eficiéncia e eficacia propostos (Cunningahm & Harris, 2001). Assim, por exemplo, tem-se a
necessidade da prestagdo de contas dos atos e fatos relacionados a atividade publica, para que
se alcance a responsabilizag¢ao pela conduta indevida (Cunningahm & Harris, 2001).

Dessa forma, face maior demanda de controle apresentado pelas perspectivas avessas
ao pensamento burocratico, hd a demanda de novas técnicas no ambito financeiro e contabil das
organizagodes publicas, caracterizando como fundamento técnico que suporte as propostas da
NPM (Olson, Guthrie & Humphrey, 1998). A orientacdo técnica alinhada com a NPM ¢
materializada com a introducdo da contabilidade por competéncia; a implantacao de sistema de
controle gerencial e sistemas de medicdo de desempenho; e a elabora¢do de relatorios para
tomada de decisdo e para divulgacdo de resultados e acdes governamentais (Nasi & Steccolini,
2008).

Na perspectiva de novas técnicas gerenciais aplicadas ao setor publico, Cunningahm e
Harris (2001) destacam a importacdo de técnicas ja utilizadas no setor privado para o setor
publico. Itner e Larker (1998) ja destacavam que controles gerenciais ja aplicados no setor
privado sdo aplicaveis e desejaveis para aplicagdes no setor publico. Nesse contexto, ressalta-
se a viabilidade da implantacdo, visto que alguns fatores de resisténcia a implantagdo e
ineficiéncias sdo conhecidos, assim facilita a atuacdo no sentido de mitigar os problemas e
efetivar a implantacao de SCG.

Em contraponto, Olson, Humphrey e Guthrie (2001) orientaram que técnicas gerenciais
embora estejam com alta divulgacdo e aplicabilidade no setor privado, podem mostrar-se
ineficazes no setor publico. Nasi e Steccolini (2008) ressaltam que ¢ importante considerar a
configuragdo institucional, organizacional e social e promover adaptacdes aos SCG para que
contemplem a real necessidade da organiza¢do. Em vista disso, alerta-se a pesquisadores e a
gestores que com vistas a aplicabilidade do SCG do setor privado para o publico, muitas vezes
ignora-se a literatura sobre controle gerencial (Cunningahm & Harris, 2001), o que resulta em
dificuldades, morosidades e ineficiéncias na implantagdo e utilizacdo do SCG.

Pollitt e Bouckart (2004) separa os paises que estdo implantando os preceitos da NPM
em dois grupos: marketisers, em que a implanta¢do de formas, técnicas e sistemas do setor
privado possui grande relevancia no processo de mudanca (compreendendo paises como Reino
Unido, Nova Zelandia, Australia e Estados Unidos da América); e modernizers, consideram-se

os Estados Neo-Weberianos em que elementos burocraticos tradicionais misturam-se com
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novas perspectivas gerenciais da NPM (compreendendo paises como Bélgica, Finlandia,
Suécia, Holanda, Franga, Italia e Alemanha).

Independente do grupo que esteja posicionado o pais, seja marketisers ou modernizers,
ou da linha de pesquisa de autores que defendem a necessidade de repensar o modelo gerencial
do governo ou somente moderniza-lo (ou a implantacdo de outros modelos de reforma), ha
consenso na literatura quanto a necessidade de implanta¢ao de controles gerenciais com foco
na gestdo dos escassos recursos, na economia de recursos, eficiéncia, eficacia e transparéncia.

Para implantag¢do dos controles gerenciais alinhados com a perspectiva da NPM, faz-se
necessaria a implantagdo de SCG que qualifiquem o processo decisoério, auxiliem no
alinhamento dos niveis organizacionais, na aplicacdo eficiente dos recursos publicos e na
prestagdo de contas (Bresser-Pereria, 1998, 2002, 2008; Machado & Holanda, 2010).
Alteracdes nas organizacdes publicas para implantacdo dos SCG dependem dos gestores e
profissionais atuantes no setor publico (Van de Walle & Hammerschmid, 2011).

Assim, alinha-se a perspectiva de uma sociedade racional em que o individuo ¢é capaz
de fazer escolhas entre alternativas de a¢do (Olson, 1990). O autor afirma que a contabilidade
nas organizagdes simboliza a racionalidade, visto que ¢ o local em que se pretende reduzir as
incertezas inter e intraorganizacinais, ao fornecer informagdes para tomada de decisdo e para
prestagdo de contas.

Com isso, Capps, Hopper, Mouritsen, Cooper ¢ Lowe (1989) ja orientavam que a
contabilidade fornece legitimidade e visibilidade as informagdes. Os autores defendem que a
legitimidade se estende para os SCG e para prestagdo de contas. Assim, a contabilidade ndo
deve ficar apenas em relatorios financeiros, mas deve contemplar e disponibilizar informagdes
para prestacao de contas (Cunningahm & Harris, 2001).

Amaboldi, Azzone e Savoldelli (2004) chamam a atencdo para o fato de que algumas
organizagdes publicas tém utilizado projetos de implantacdo de SCG e de adequacdes a NPM
de forma cerimonial para se legitimarem e demonstrarem-se modernos para o mercado externo.
Os autores complementam destacando que entidades publicas continuam a utilizar praticas
antigas em vez de novas praticas em estruturas modernas.

Nos projetos de reforma da gestdo publica, ha fatores aplicados aos SCG que sdo
recorrentes nas discussoes sobre o tema, seja na literatura ou na pratica, sendo eles:
transparéncia, disponibilidade de informacdes e prestagdao de contas.

Silva e Bruni (2019) destacam que a transparéncia governamental ¢ fator relevante para

o controle social e para o exercicio da democracia. Os autores destacam a necessidade real da
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transparéncia como instrumento essencial para a consolidagdo da democracia, ndo havendo
espaco para implantagdo de transparéncia como “modismo”. Além disso, a transparéncia prové
ao cidadao garantias basicas para controle da aplicagdo dos recursos publicos € da promogao
dos diretos humanos (Kumar, 2003).

A transparéncia ¢ dividida em duas perspectivas, sendo a primeira ativa, na qual o
Estado toma a iniciativa na demonstragdo das informacdes e a segunda passiva, que caracteriza
a disponibilizagao de informagdes quando provocado por demandas externas (Araujo &
Romero, 2016).

Silva e Bruni (2019) sintetizam as caracteristicas da transparéncia ativa e passiva no

contexto brasileiro na tabela abaixo reproduzida.

Tabela 3. Principais caracteristicas distintivas entre transparéncia Ativa e Passiva

Caracteristica Transparéncia Ativa Transparéncia Passiva

Lei Complementar n. 131 (2009) e Lei n.
12.527 (2011).

Abrangéncia legal Lein. 12.527 (2011).

Iniciativa da informagdo Gestor publico. Qualquer interessado.
Servigo de Informagdo ao Cidaddo
Forma de acesso Internet. (SIC), que pode estar disponivel pela

internet ou de modo presencial.

A critério do gestor publico, desde que
divulgado o conteudo minimo previsto
em lei e resguardado o sigilo de
informagdes, quando cabivel.

Qualquer uma solicitada pelo
interessado, resguardado o sigilo de
informagdes, quando cabivel.

Conteudo da informagao

Imediatamente, quando disponivel,
Tempo de divulgacao Tempo real. ou no maximo em até 20 dias,
prorrogaveis por mais 10 dias.

Fonte: Silva e Bruni (2019)

A literatura com foco na transparéncia tem dedicado esforcos na existéncia de
transparéncia ativa divulgada em sites, sendo poucos trabalhos dedicados a transparéncia
passiva (Michener, Contreras & Niskier, 2018). A critica a transparéncia ativa ¢ de que as
informagdes divulgadas sdo escolhidas ou influenciadas por gestores publicos, em contraponto
a transparéncia passiva exige um esforco a mais dos servidores para compilar as informacgoes e
disponibiliza-las aos solicitantes sem viés (Michener, Contreras & Niskier, 2018).

A transparéncia além de disponibilizar informagdes para os cidadaos pode ser utilizada
como controle de esferas/setores organizacionais quanto, por exemplo, a gestdo dos recursos
publicos e aos atos governamentais (Michener, Contreras & Niskier, 2018). Além de
possibilitar a compara¢ao das informagdes entre paises, estados e municipios (Michener,

Contreras & Niskier, 2018). Na comparagao de informagdes entre paises, estados € municipios
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a adequacdo as normas internacionais de contabilidade aplicadas ao setor publico apresenta um
avanco importante na homogeneizacao dos dados (Bairral, Silva & Alves, 2015).

Neste sentido, Kim, Halligan, Cho, Oh & Eikenberry (2005) ja orientavam que a
transparéncia deve divulgar informagdes que sejam completas, de facil compreensdo e
acessibilidade, comparaveis com periodos pretéritos e sem vieses. A divulgacao de informagdes
disponibilizadas que ndo sejam uteis para os cidaddos e de dificil acesso nos ambientes
eletronicos tonam-se lixo eletronico (Silva & Bruni, 2019).

Assim, controles institucionalizados devem servir concomitantemente como limita¢des
para atuagdo governamentais ¢ como medida de controle social, “constituindo verdadeiro
escudo a corrupgdo, a improbidade, a falta de ética e de justica na atuacdo do Estado” (Quintao
& Carneiro, 2015, p. 474).

Tandon, em 1980, propunha que SCG com foco em prestagao de contas devem observar
trés perspectivas: (i) Técnica, com foco em controle de materiais ¢ bens de consumo; (ii)
Humana, com foco na atividades dos individuos visando a produtividade e ao bem-estar; e (iii)
financeira, com foco na quantificacdo dos fatores técnicos e humanos para direcionar a
organiza¢do a um maior nivel de eficiéncia na utilizacdo dos recursos.

Os insights de Tandon (1980) mostram-se contemporaneos face as demandas de
transparéncia, a divulgacao das informagdes e a prestacao de contas, bem como as perspectivas
técnica, humana e financeira em linhas com a literatura que tratam de transparéncia e prestagao
de contas aplicados ao setor publico.

Ressalta-se que, no contexto brasileiro, a prestacao de contas deve ser elaborada quando
organizagoes ou individuos estiverem responsaveis por bens ou recursos publicos a entidade
que lhes repassou o bem ou o recurso (Reis, Dacorso & Tenorio, 2015). Os autores entendem
que “contas publicas abrangem todos os registros e demonstrativos produzidos, publicados ou
ndo, concernentes ao passado, presente e futuro, relativos ao uso dos recursos publicos” (Reis,
Dacorso & Tenorio, 2015, p. 235).

Nesse contexto, buscaram-se estudos correlatos para auxiliar na identificagdo do estado
da arte do tema pesquisado. Assim, para base tedrica da tese utilizaram-se artigos nas seguintes
nas bases de dados Web of Science, Science Direct, Scopus e Portal Capes. A procura foi
direcionada com filtros, utilizando-se as expressoes Sistema de Controle Gerencial e
Management Control System no titulo, palavras-chave e resumos dos artigos. Nos artigos

encontrados, abordou-se um novo filtro para delimitar os contidos na area das Ciéncias Sociais
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Aplicadas e, principalmente, que discutissem temas relacionados a Administragdo e a
Contabilidade.

De posse dos artigos selecionados foi lido o titulo, resumo e palavras-chaves. Os artigos
que na leitura do titulo, resumo e palavras-chaves apresentavam-se alinhados a perspectiva de
logicas institucionais no setor publico foram lidos na totalidade. Além dos artigos alinhados
com o tema da tese, os artigos seminais identificados também foram lidos na totalidade.

Apos identificados os artigos correlatos ao tema pesquisa, elaborou-se a tabela 4 visando

identificar o objetivo do estudo e os principais resultados.



Tabela 4. Estudos correlatos 2 SCG aplicado ao Setor Publico
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<
o ge (=] . . .
Autor/ano Objetivo A Principais resultados
Os fatores que levaram ao fracasso inclui a ambiguidade na organizacdo ¢ na responsabilidade pelo
. projeto, falta de capacidade para empreender grandes projetos de desenvolvimento de sistemas de
Analisar os fatores que levam a | < |- .. . . N
falhas na aplicacio do | 2 informagdo e incapacidade de reter quadros apropriados. No entanto, quando as questdes historicas e
Jayasuriya erenciamento dep sis(iemas de = | contextuais foram reveladas, observando a interagdo entre o conteudo, o processo € o contexto da
(1999) ;gn formacio para servicos de satde = | mudanca foi analisada, revelou-se que o conteudo do sistema de informacdo ndo respondia as
= . , . . .
em um gais é)m desenvglvimento & | mudangas no sistema de satide mais amplo. O estudo de caso confirma a necessidade de analisar e
p ’ compreender questdes organizacionais, ambientais e culturais na ado¢ao de modelos e procedimentos
usados em outros lugares ao gerenciar sistemas de informacao em paises em desenvolvimento.
Examinar a relagdo entre estratégia e | -& | Os resultados mostraram que, conforme a estratégia mudou, o SCG também mudou. Houve um aumento
< . . . . . , . r
Kober, Ng e Paul | SCG ao longo do tempo para estudar | £ | significativo no uso de mecanismos de controle formal e informal durante o periodo examinado, o que ¢
(2003) se o SCG muda quando ha uma § consistente com Simons (1987). Além disso, a maneira em que alguns controles foram usados tornou-se
mudanca na tipologia estratégica. & | mais interativa
Diante de um contexto de desburocratizag@o e de expansdo da cultura gerencial no setor ptblico ao redor
do mundo, percebe-se que a administragdo publica mineira estd em um processo de evolugdo dos seus
Verificar se a contabilidade publica mecanismos de coordenag@o, com o objetivo de se adaptar a melhor forma capaz de favorecer o alcance
atual ¢é utilizada como provedora de | o | de suas metas. As atividades do Estado sdo avaliadas pelo alcance dos resultados predefinidos. A
Boroes e Matias informagdes para a estruturacdao dos -g coordenagdo através desse mecanismo exige a utilizagdo de sistemas de controle gerencial adequados e
g(201 1 indicadores de desempenho das a¢des | = | eficientes, uma vez que, diante de uma organizacdo tdo grande e politizada quanto o Estado, a
. . < . . .. . P ,~
da Secretaria de Planejamento e 5 complexidade, no sentido de se estabelecer atividades transversais ou matriciais entre seus Orgaos e
Gestdo para a tomada de decisdo dos entidades, é muito elevada.
gestores governamentais. Assim, contabilidade publica contribui para a gestdo publica, principalmente na formagdo de indicadores
de desempenho institucional, mas ressalta-se sua incapacidade atual em prover informagdes para mensurar
a qualidade do gasto e orientar a decisdo de alocagdo estratégica de recursos
>
Bechelaine, Investigar 0 processo de | & | O Programa Estado por Resultado (EpR) constitui um modelo hibrido e particular da gestao por resultados
Silveira e Neves | desenvolvimento da gestdo por % mineira que visa, essencialmente, a consecucdo da estratégia de governo e o suporte aos processos de
(2012) resultados em Minas Gerais. 5 tomada de decisdes no estado.
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Johansson e
Siverbo (2014)

Analisar se, quando as organizagdes
do  setor publico enfrentam
turbuléncia orcamentaria, a
implementagdo de controle
orgamentario apertado ¢ uma resposta
funcional que aumenta a
probabilidade de cumprir as metas
orgamentarias.

Quantitativa

Se a turbuléncia or¢amentaria é substancial, as organizagdes do setor publico se beneficiam de um
controle orcamentdrio apertado enquanto tentam controlar os desvios orgamentarios, mas se a
turbuléncia € apenas marginal, eles podem conduzir as atividades da mesma maneira que no ano
passado e dire¢des adicionais de controle apertado ndo afetam os desvios or¢amentarios. Uma
contribui¢do mais geral do artigo é a avaliagdo do efeito do ambiente ¢ um controle or¢amentério
rigoroso, adequado ao desempenho orcamentario.

Santana e Corréa
(2014)

Identificar qual seria o indicador
econdmico de desempenho adequado a
Marinha do Brasil para a gestio
interna dos seus gastos, a partir dos
relatorios de custos elaborados com
utilizagdo do Sistema de Informacao
de Custos.

Quantitativo

Os resultados desse estudo permitiram constatar que, por meio do modelo de indicador de desempenho
proposto, foi possivel efetuar um acompanhamento dos gastos publicos. Isso se deu por meio da
comparagdo do custo do produto de unidades da Administragao Publica com atividades-fim semelhantes,
de forma mais especifica das Escolas de Aprendiz-Marinheiro — organizagdes militares integrantes do
Sistema de Ensino Naval.
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Os objetivos dos artigos correlatos mostram a tendéncia de analisar fatores de resisténcia
ou determinantes a utilizacdo dos SCG no setor publico. H4, também, tendéncia a utilizacdo do
método qualitativo de pesquisa. O método qualitativo também ¢ predominante em estudos que
utilizam as perspectivas de ldgicas institucionais aplicadas ao setor publico. A mesma tendéncia
de método de pesquisa demonstra um alinhamento do tema proposto nesta tese.

Frente ao exposto sobre SCG aplicado ao setor publico, observa-se que a administragao
publica esta recebendo pressdes internas e externas para transformar sua perspectiva burocratica
para a perspectiva de mercado (com mais flexibilidade). Os elementos impulsionadores dessa
mudanga sdo mais disponibilidade informacional para melhor aplica¢dao dos recursos publicos,
mais transparéncia nos atos governamentais € na busca por eficiéncia na prestacao dos servigos
publicos (Packer & Gould, 1999; Bresser-Pereira, 2001; Rezende, Cunha, & Bevilacqua, 2010).

A implantacdo de caracteristicas gerenciais aplicadas ao setor privado no setor publico,
contam com o auxilio da implantacdo e da alteragdo de SCG para criar/melhorar a interagao
entre setores da organizacdo, mais flexibilidade na busca informacional, tempestividade na
divulgagdo de informacdes para tomada de decisdo e para prestacdo de contas (Hood, 1991;
Bresser-Pereira, 1998; 2002; 2008; Brignall & Modell, 2000; Lapsley & Wright, 2004;
Machado & Holanda, 2010).

Os SCG contribuem para alteracao de caracteristicas de uma organizagao por auxiliarem
os gestores a influenciarem os individuos dentro do contexto social, visando a convergéncia
para novas estratégias tragadas (Antony & Govindarajan, 2002; Berry, Broadbent & Otley,
2005; Merchant & Van der Stede, 2007).

Nesse contexto, a mudanca da caracteristica do SCG no setor publico tem-se a segunda

proposicao desta tese:

P2 — O hibridismo das logicas institucionais impulsiona os outputs do sistema de
controle gerencial para a transparéncia, para a disponibilidade informacional e para a

prestagdo de contas na instituicdo federal de ensino.

Inserida a segunda proposi¢ao tedrica desta tese, no proximo topico abordar-se-a o

posicionamento teorico.
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2.3 POSICIONAMENTO TEORICO

Com base no referencial teorico apresentado, posiciona-se a tese quanto as logicas
institucionais, ordem institucional e o sistema de controle gerencial. Assim, as logicas
institucionais sdo o conjunto socialmente construido de praticas, pressupostos, valores e crengas
materiais ¢ imateriais que moldam os individuos e as organizagdes (Friedland & Alford, 1991;
Thornton, Ocasio & Lounbury, 2012) e fornecem regras formais e informais de agdo, interagao
e de interpretacdo para orientar e restringir os tomadores de decis@o na elaboracdo de tarefas e
na obtencdo de status social (Ocasio, 1997), podendo sofrer alteragcdes ao longo do tempo por
serem historicamente mutaveis e moldarem-se as alteragdes das estruturas econdmicas e sociais
(Fligstein, 1987; Fligstein & Brantley, 1992; Barley & Kunda, 1992).

A ordem instrucional segue Thornton e Ocasio (2008) ao afirmarem que a ordem
institucional ¢ composta pelos seguintes elementos: estrutura, norma e simbolo. Os autores
(1999) ja destacavam que as logicas institucionais integram as perspectivas de estrutura, normas
e simbolos de forma complementar e ndo excludente. Assim, compreende-se que as ldgicas
institucionais sdo compostas de forma intrinseca pela ordem institucional, na qual se
compreendem as estruturas, normas e simbolos. Assim, posiciona-se a ldgica institucional
como elo entre as instituicdes (macro) e a ordem institucional (micro), conforme depreende-se
da pesquisa de Thornton e Ocasio (1999; 2008)

Na abordagem tedrica de 16gicas institucionais, fixa-se no hibridismo por contemplar a
presenca de logicas antigas no comportamento dos individuos apds a criacdo de uma nova
logica (Marquis & Lounsbury, 2007; Mars & Lounsbury, 2009). Teixeira, Roglio e Ferreira
(2017) salientam que, em periodos de transi¢ao entre ldgicas, os individuos carregam algum
elemento da mudanga. Em linha, Glynn e Lounsbury (2005) discorrem que organizacdes e
individuos, na transi¢do de logicas institucionais em algumas dimensdes de comportamentos,
demonstram estar em consonancia com a nova logica e, em outras dimensdes de
comportamentos, revelam ndo terem alterado para a nova logica, culminando em logicas
institucionais hibridas. Nesta perspectiva, Lounsbury (2008) trata o hibridismo de logicas
institucionais como a fusdo de ldgicas institucionais promovidas por uma nova composi¢ao de
regras, simbolos e normas no campo, fazendo com que haja novas praticas organizacionais.

Percebe-se que as 16gicas diferem das vertentes da teoria institucional (nova sociologia,

velha e nova economia institucional) por contemplar em conjunto os niveis micro € macro, o
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individuo, a organizagdo e as normas, simbolos e estrutura (Thornton & Ocasio, 2008) e nao de
forma separada ou isolada como as vertentes da teoria institucional tratam os elementos.

Este estudo afasta-se, também, dos rumos da teoria institucional sob a perspectiva da
nova sociologia institucional atreladas ao isomorfismo proposto por Meyer e Rowan (1977),
Zucker (1977) e DiMaggio e Powell (1983). Assim, as ldgicas institucionais distinguem-se das
perspectivas isomorficas por aproximarem-se da ac¢do, vislumbrando compreender os efeitos
das logicas institucionais sobre os individuos e as organizagdes e proporcionam uma ligagdao
entre os niveis organizacionais (Friedland & Alford, 1991; Thornton, 2004; Thornton & Ocasio,
2008).

Adere-se as perspectivas do hibridismo em légicas institucionais, € ndo a concorréncia
das logicas institucionais, pois em tempos de reformas (ou mudangas) na organizagao as ldgicas
institucionais conflitantes coexistentes podem criar uma logica que seja uma versao hibrida de
logicas anteriores (Reay & Hinings, 2009). Teixeira, Roglio e Ferreira (2017) ressaltam que o
hibridismo de ldégicas institucionais ¢ alternativa coerente em contraponto as ldgicas
institucionais dominantes e conflitantes.

Adicionalmente, esta tese compreende que os SCG aplicados ao setor plblico visam
contemplar a geracdo de informagdes que auxiliam os gestores publicos ao alcance da
eficiéncia, da eficacia e da aplicacdo racional dos escassos recursos disponiveis (Pollitt, 1990;
Hood, 1991; Broadbent & Guthrie, 1992; Packer & Gould, 1999; Van der Hoek, 2005).

Destaca-se que os SCG sdo dotados de instrumentos que possibilitam manter ou alterar
padrdes de atividades da organizacdo (Simons; 1990; Chenhall & Langfield-Smith; 1998;
Chenhall, 2003). Assim, SCG que auxiliam a gestdo publica para observacao dos preceitos da
nova administra¢do publica devem prover outputs voltados a transparéncia, a disponibilidade
informacional e a prestacdo de contas (Bresser-Pereira, 1998; 2002; 2008; Brignall & Modell,
2000; Pollitt, 1990; Hood, 1991; Modell, 2000; Lapsley & Wright, 2004; Machado & Holanda,
2010). Evidencia-se que a caracterizacao dos outputs do SCG afasta-se de accountability, visto
a falta de consenso literario sobre o termo (ver Campos, 1990; Pinho & Sacramento, 2009;
Rocha, 2013; Shillemans, 2015) e, também, por a tese ndo contemplar no referencial tedrico e
na coleta e na andlise dos dados a responsabilizacdo dos gestores pela gestao do erario.

Por fim, para melhor visualizagdo do modelo tedrico, apresenta-se, na Figura 2, o

desenho de tese.
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Sistema de Controle

Légica Institucional Ordem Institucional Gerencial

- Logica da Administra¢do - Norma; Outputs:

Publica; > . Estrutura; - Transparéncia;

- Logica Gerencial de - Simbolo. — Disponibilidade
Mercado; e Informacional; e

- Logica das Profissdes. -Prestacdo de Contas.

Teoria Institucional

Figura 2. Modelo teodrico da pesquisa

Posicionada a tese na perspectiva teorica, o proximo topico ¢ dedicado aos aspectos
metodoldgicos quanto ao posicionamento epistemologico, delineamento da pesquisa, selecao

do caso, constructo, coleta e analise dos dados, limitagdes do estudo e trajetoria da pesquisa.
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3 METODO E PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Este capitulo destina-se a apresentacdo do direcionamento metodoldgico da pesquisa,
visando a coesdo tedrica e metodoldgica para alcance do objetivo proposto. Collis e Hussey
(2005) salientam que a metodologia se destina a apresentar os procedimentos utilizados na
pesquisa contemplando da base tedrica a analise dos dados coletados.

A metodologia da pesquisa posiciona e direciona o pesquisador dentre as mais diversas
correntes de investigacdo cientifica (como empirismo, materialismo dialético, positivismo,
interpretativismo, etnografismo etc.) na busca do conhecimento, conforme Sampieri, Collado e
Lucio (2013). Para tanto, apresentam-se, nos proximos toOpicos, 0s pressupostos
epistemologicos, o delineamento da pesquisa, a selecdo do caso e a operacionalizacdo da

pesquisa. Por fim, relatam-se as limitagdes e a trajetoria da pesquisa.

3.1 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO

A epistemologia demonstra a forma com que se acredita que o conhecimento ¢ gerado
(Saccol, 2009). Caldas (2005) destaca ser primordial para o pesquisador de campo balizar sua
pesquisa, posicionando-a quanto a epistemologia e ao paradigma.

Nesse sentido, posiciona-se esta tese na epistemologia funcionalista (ou objetivista) por
entender que os “significados sobre todos os objetos e entidades existem independentemente de
operagdes mentais do ser humano” (Saccol, 2009, p. 253). Assim, acredita-se que o
conhecimento ¢ transmitido de forma racional e objetiva.

Alinhado com a epistemologia funcionalista posiciona-se esta tese no paradigma poés-
positivista. Crotty (1998) entende o paradigma como a abordagem filoséfica que delineara o
método a ser utilizado na pesquisa. Neste sentido, Guba (1990) destaca o paradigma pds-
positivista como um avango no positivismo, por possibilitar a utiliza¢dao da analise indutiva dos
dados (grounded theory).

Alves-Mazzotti (1996) ressalta que a perspectiva de Guba (1990) é que o paradigma
pos-positivista promova o equilibrio na discussdo de rigor e relevancia da pesquisa, fazendo
com que se tenha um ambiente menos controlado e mais natural; a inclusdo de métodos
qualitativos e a utilizagdao de andlise indutiva dos dados para analises de contextos locais, em

detrimento do foco em teorias abrangentes.
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Dessa forma, Guba e Lincoln (1994) evidenciam que o paradigma pos-positivista visa a
explicagdo de objetivos propostos para a pesquisa; possui a natureza do conhecimento balizada
por fatos ou leis provaveis; entende o acimulo do conhecimento via acreditagdo, que sao
“blocos de construcao acrescentando ao edificio do conhecimento” (p. 112); e critérios de
qualidade metodoldgica posicionada em benchmarks de validade interna e externa.

Diante do exposto, posiciona-se esta tese como funcionalista e pds-positivista. Em linha
ao posicionamento epistemologico, no proximo topico serd abordado o delineamento da

pesquisa.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Apresenta-se, neste topico, o delineamento da pesquisa quanto a estratégia a ser adotada,
abordagem do tema e do problema, os objetivos propostos e os procedimentos de coleta de
dados.

Conforme Creswell (2010) e Sampieri, Collado e Lucio (2013) a pesquisa caracteriza-
se como descritiva, pois busca-se descrever as caracteristicas de um fendmeno. Scapens (1990)
afirma que pesquisas descritivas visam descrever sistemas, técnicas e procedimentos utilizados.

Alinhado com o posicionamento epistemologico funcionalista e pds-positivista a
estratégia de pesquisa desta tese ¢ retrodutiva. A retroducao em pesquisas das ciéncias sociais
apresenta-se na explicagdo do fendmeno estudado, afastando-se da busca pela relagao de causa-
efeito (ou confirmar/refutar hipdteses) amplamente difundida em pesquisas positivistas (Glynos
& Howarth, 2007). Na retroducdo, o problema ¢ balizado por estruturas teoéricas pré-
existentes e a analise dos dados visa a explicagdo do problema no contexto pesquisado (Glynos
& Howarth, 2007).

Assim, a abordagem que se enquadra ao direcionamento da pesquisa ¢ de natureza
qualitativa (Creswell, 2010; Sampieri et al., 2013). A pesquisa qualitativa observa a construgao
da realidade nas perspectivas dos fendmenos analisados no cotidiano e nos conhecimentos dos
participantes da pesquisa (Flick, 2009). Assim, a abordagem qualitativa preocupa-se em
capturar a subjetividade analisada, ndo se prendendo na determinagado de relagdes causais entre
elementos previamente estruturados (Klein ez al., 2015).

O procedimento da pesquisa caracteriza-se como estudo de caso. O estudo de caso
investiga elementos ou eventos em profundidade em seu contexto real (Yin, 2010, Klein et al.,

2015). Eisenhardt (1989) e Yin (2010) destacam que o foco dos estudos de caso estd em eventos
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complexos e contemporaneos, o fendmeno ¢ estudado no seu contexto natural, ¢ adequado para
estudos que pretendem entender como ocorrem determinados fendmenos e como se comportam
varios métodos de coleta e analise de dados.

As abordagens qualitativas na contabilidade gerencial interessam por observar os atos
sociais diferentemente da forma de se verificarem os atos naturais, visto que os sistemas sociais
sofrem pressdes para alteragdes de seu estado dos atores integrantes de um contexto social
(Giddens, 1986; Ryan, Scapens; Theobald, 2002).

Nessa perspectiva, a teoria de base possui papel norteador no momento da observagao,
assim a teoria traz ldgica aos fatos e atos observados (Ryan, Scapens; Theobald, 2002; Perren
& Ran, 2004). Uma forma de observagao ¢ a partir de uma sele¢do, de um caso a ser estudado
(Scapens, 1990). Assim, o estudo de caso ¢ pertinente a esta pesquisa por posicionar a
observagdo em seu contexto social (Scapens, 1990; Otley & Berry, 1994; Ryan, Scapens;
Theobald, 2002).

Desse modo, o delineamento metodologico desta tese € retrodutivo e descritivo, quanto
ao tema, problema e objetivo propostos e qualitativo em um estudo de caso, quanto aos
procedimentos de coleta de dados. Posicionado o delineamento metodolégico, no préoximo

topico sera discorrido sobre a selecao do caso a ser aplicado a tese.

3.3 SELECAO DO CASO

Utilizou-se nesta pesquisa o procedimento metodologico estudo de caso, conforme
Eisenhardt (1989, p. 536) “selecdao de casos ¢ um aspecto importante da construgdo tedrica a
partir de estudos de caso”. Neste sentido, Moll, Major e Hoque (2006) orientam que em estudos
organizacionais a escolha do caso deve se dar pela relevancia, como, por exemplo, organizagdes
que se destacam no ambiente econdmico e social, bem como na capacidade da organizagdo
ofertar novas técnicas e tamanho.

Alinhado com a relevancia da organizacao como critério de selecdo do caso, tem-se o
acesso do pesquisador na organizagdo. Godoy (1995) destaca a necessidade de acerto prévio
entre o pesquisador e a organizagdo da acessibilidade ao local a ser escolhido para elaboragao
do estudo. A autora destaca que em algumas organizagdes ha a necessidade de contato formal
com diretores da instituicao para se liberar a execugao da pesquisa quanto a organizacao.

Outro critério utilizado na sele¢ao do caso foi a organizacao fazer parte do setor publico.

Assim, os critérios definidos nesta tese para selecdo do caso sdo: (i) a organizag¢ao deve possuir
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relevancia em seu ambiente; (ii) o pesquisador ter acessibilidade ao local de pesquisa; e (iii) a
organizagdo fazer parte do setor publico.

De posse dos critérios de selecdo do caso, entrou-se em contato com o Coordenador da
Contabilidade Geral da Secretaria da Fazenda de um Estado do Sul do Brasil para agendar uma
reunido. A referida Secretaria da Fazenda ¢ referéncia nacional na aplicagdo de normas
internacionais de contabilidade aplicadas ao setor publico; havia a possibilidade de acesso a
organizac¢ao por conversas informais prévias e essa esta posicionada no setor publico.

Na reunido para apresentar a pesquisa e verificar a possibilidade de acesso ao local para
realizacdo, contatou-se que haveria a necessidade de se formalizar a solicitagdo de acesso a
Diretoria de Contabilidade para deliberagio com o Secretario da Fazenda. Contatou-se,
também, que seria um tramite moroso e incompativel com o cronograma estabelecido para esta
pesquisa. No intuito de agilizar o acesso, tentou-se contato, sem éxito, com a Secretaria Adjunta
da Secretaria da Fazenda. Por falta de acesso imediato e o tramite ser incompativel com o
cronograma estabelecido para esta tese, a primeira possibilidade de aplicagdo da pesquisa foi
descartada.

Na procura de um novo caso que se enquadre nos quesitos estabelecidos, aconteceu o
incomum para Godoy (1995, p. 25), pois afirmara que “um caso interessante pode surgir diante
do pesquisador sem que ele o tenha deliberadamente procurado, mas isso ndo ¢ comum”. Ao
participar do acolhimento institucional de uma Universidade Federal (UF), notou-se a
relevancia por ser a maior universidade federal no quantitativo de alunos do Brasil e por ter
relevante atuag¢do na graduacdo e pos-graduacdo e em projetos de ensino, pesquisa e extensao
no contexto Amazodnico. A UF alinha-se, também, com o critério de fazer parte do setor publico
por ser uma autarquia federal.

Com dois critérios atendidos (relevancia e setor publico), procurou-se no organograma
da UF (vide Anexo A) o setor que se alinha com temas relacionados a contabilidade gerencial
aplicado ao setor publico. Ao analisar o organograma da UF, encontrou-se uma pro-reitoria
dedicada ao planejamento e ao desenvolvimento da organizagao, aqui denominada Pro-Reitoria
(PR), que ¢é responsavel pela proposicdo da politica de planejamento e desenvolvimento
institucional da UF, em consonancia com o Plano de Desenvolvimento Institucional.

Apos, iniciou-se a busca por informagdes quanto as atribuigdes da PR. Com as
Informagdes Disponibilizadas no site da propria PR, verificou-se nas competéncias de uma

diretoria com foco em planejamento as seguintes atribuigdes:
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a) coordenar o processo de elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional, de
forma participativa e em consonancia com a politica estabelecida pelos oOrgaos
superiores;

b) orientar e apoiar as Unidades Académicas, Administrativas e Regionais na elaboragao
dos seus Planos de Gestio;

c) coordenar o processo de elaboragdo da proposta or¢camentaria anual da UF;

d) coordenar a elaboragdo de estudos de racionalizacdo administrativa, de melhoria de
processos e de aperfeigoamento da estrutura organizacional da UF, bem como elaborar
normas para disciplinar os subsistemas académico, orcamentario ¢ administrativo, em
articulacdo com as demais unidades; ¢

e) exercer outras atividades correlatas com suas atribuigoes.

Face as atribuigdes da diretoria estarem alinhadas com a linha de pesquisa desta tese,
entrou-se em contato com o responsavel pelo planejamento or¢gamentario para apresentagdo da
pesquisa e verificacdo de acesso para sua aplicacdo. O responsavel pelo planejamento
orcamentario mostrou-se acessivel a aplicagdo da pesquisa, mas solicitou que fosse formalizado
o pedido a pro-reitora.

Frente a solicitagdo da formalizagdo de acesso, elaborou-se um oficio apresentando a
pesquisa e solicitando acesso a todas as diretorias vinculadas a PR para aplicagdo da pesquisa.
O oficio foi protocolado em 04 de julho de 2019 no protocolo geral e, no mesmo dia, foi
deferido o acesso para aplicacdo da tese. Desse modo, constata-se que a UF cumpriu os
requisitos estabelecidos para selecdo do caso sendo a organizacao selecionada para aplicagdo
do estudo de caso.

Alinhado com Thornton e Ocasio (2008), ao entender que as logicas institucionais
conectam o nivel macro e micro organizacional por promover a conexdo entre a a¢do € as
institui¢des, € com Jones, Boxenbaum e Anthony (2013), por entender que as logicas
institucionais sdo contextualizadas e propagadas pelos individuos (pela agdo em espago e
tempo) autoalicer¢adas em simbolos, crencas e praticas, os participantes da pesquisa foram
servidores com atividades operacionais e servidores em cargos de geréncia.

Apo6s selecionado o caso para aplicagdo da tese, seguiu-se a recomendacao de Yin
(2010) para elaboracdo de um estudo piloto que se utilizou como teste empirico a fim de

constatar se o instrumento de pesquisa captura os elementos necessarios para atingir o proprio
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objetivo. E no teste piloto 0 momento para se efetuarem ajustes no instrumento de pesquisa a
ser aplicado na tese.

Destaca-se que, conforme proposto por Yin (2010), elaborou-se o protocolo de estudo
de caso, pois aumenta a confiabilidade de estudo de caso. Além do protocolo, elaborou-se o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). O TCLE visa preservar a
confidencialidade do respondente e demonstrar para a organizagdo e para os participantes da
pesquisa questdes relativas a ela como o objetivo, as etapas, as interpretacdes e a analise dos
dados obtidos.

A organizagdo escolhida como teste piloto foi a organizagdo selecionada para o caso
(UF) uma vez que se deu no intuito de aproveitar o mesmo contexto da elaboragdo do estudo
de caso para se eliminarem as interferéncias de caracteristicas organizacionais diferentes.
Assim, o estudo piloto foi aplicado em uma diretoria responsavel por informacdes
institucionais.

No momento das entrevistas, verificou-se que na resposta da primeira pergunta os
entrevistados acabavam respondendo a outras perguntas que seriam feitas posteriormente, mas
face a ndo coeréncia de questdes futuras respondidas optou-se por ndo retirar nenhuma questao
do instrumento de pesquisa. Notou-se, também, a necessidade de reservar uma sala para se fazer
as entrevistas, visto que na sala onde os entrevistados executam suas atividades ¢ compartilhada
com demais colegas, dificultando a gravagdo das entrevistas, o entendimento das respostas e a
dispersao da aten¢do do entrevistado.

Constatou-se na analise dos dados coletados no teste piloto que as perguntas elaboradas
nas entrevistas capturavam as ldgicas institucionais propostas para a pesquisa, os elementos da
ordem institucional (estrutura, norma e simbolo) e os outputs do sistema de controle gerencial,
sendo eles a transparéncia, a disponibilidade informacional e a prestagdo de contas.

Ressalta-se que os elementos de logica institucional, ordem institucional e sistema de

controle gerencial serdo tratados no proximo topico da tese, denominado Constructo.

3.4 CONSTRUCTO

O constructo da pesquisa esta organizado em consonancia com os trés objetivos
especificos propostos para esta tese. A primeira parte do constructo visa as ldogicas
institucionais; a segunda foca na ordem institucional e a terceira, no sistema de controle

gerencial.
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Desse modo, para identificar as logicas institucionais de Estado e de Mercado utilizou-
se a perspectiva de Ngoye et al. (2018, p 03) por destacar a atuacdo em organizagdes
governamentais a logica da administracdo publica (logic of public management), da ldgica
gerencial de mercado (logic of marcket-management) e da logica das profissdes (logic of
professions), sendo identificadas pela estrutura de poder, fontes de autoridade e base de agao,
conforme a Tabela 1, apresentada no item 2.2.1.

Apos identificada a presenga de ldgicas institucionais no caso a ser estudado, analisar-
se-4 o alinhamento delas com a ordem institucional, visto que esta ¢ composta por trés
elementos: estrutura, normas e simbolos conforme Thornton e Ocasio (2008).

A estrutura remete ao ambiente interno organizacional associado a tecnologia da
informacao, aos recursos humanos e as perspectivas dos lideres sobre os preceitos da nova
administracdo publica (Thornton & Ocasio, 1999); as normas sdo relativas as praticas e as
regras estabelecidas para a organizagdo, sejam formais ou informais (Jackall, 1988, Thornton,
2004, Cooper, 2014); e os simbolos compreendem as crencas ¢ os valores da organizacao
(Friedland & Alford, 1991).

A terceira parte do constructo dedica-se a examinar os oufputs do sistema de controle
gerencial assumidos na organiza¢cdo governamental impulsionado pelas logicas institucionais,
tendo em vista que os outputs do sistema de controle gerencial sdo compostos, nesta tese, por
trés elementos: transparéncia, disponibilidade informacional e prestacdo de contas.

A transparéncia ¢ entendida como a divulgacdo de atos e fatos ligados a administragao
publica relacionados com o sistema de controle gerencial (Broadbent & Guthrie, 1992; Bogt,
2008, Ferry & Ahrens, 2007, Blonsk ef al., 2017, Gonzaga et al., 2017); a disponibilidade
informacional refere-se a disponibilizacdo de informagdes geradas pelo sistema de controle
gerencial para tomada de decisdo (Bogt, 2008; Machado & Holanda, 2010; Rezende, Cunha &
Cardozo, 2010; Gonzaga et al., 2017); e a prestacdo de contas caracteriza-se pela
disponibilidade de informacdes para 6rgaos de controle (interno e externo) e para o controle
social (Machado & Holanda, 2010; Rezende, Cunha & Cardozo, 2010; Gonzaga et al., 2017).

Os dados foram coletados por intermédio de entrevistas, documentos e observacao, os
quais serdo discutidos no proximo topico. Por fim, apresenta-se a Tabela 5 que sintetiza o

constructo da pesquisa.
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] 1. Quais atividades vocé desenvolve?
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R Z Mercado acdo, podem ser iniciadas Documento - As atividades sdo desenvolvidas por Sistemas ou
institui¢d@o federal de = ) . . (2018) ~ .
ensino estudada = inconscientemente caracterizadas pela Observagdo | Papéis?
B estrutura de poder, fonte de autoridade
3 e base de ag@o. 3. O que influencia suas atividades?
Logica das - Individuos ou grupos de indiV.iduos. .
Profissées - Setores ou superiores (geréncias, diretorias)
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remete ao  ambiente  interno 4. Suas atividades estio relacionadas ao
b) esclarecer o organizacional associado a tecnologia cumprimento de normas ou em questdes
; — da informagdo, recursos humanos e estratégicas da organizagao?
alinhamento das s Estrutura . , Thornton &
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normativos, estruturais @' P - Thornton, 2004, Documento ¢
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c) examinar os outputs
do sistema de controle
gerencial assumidos na
instituigdo federal de
ensino estudada
impulsionado pelas
l6gicas institucionais.

Sistema de Controle Gerencial

A transparéncia ¢ entendida como a
divulgagdo de atos e fatos ligados a

Transparéncia administragdo publica relacionados
com o sistema de controle gerencial
refere-se a  disponibilizagdo de

Disponibilidade informagdes geradas pelo sistema de

Informacional controle gerencial para tomada de

decisdo

Prestacdo de Contas

caracteriza-se pela disponibilidade de
informagdes para o6rgdos de controle
(interno e externo) e para o controle
social

Broadbent &
Guthrie, 1992;
Bogt, 2008,
Ferry & Ahrens,
2007, Blonsk et
al., 2017,
Gonzaga et al.,
2017; Bogt,
2008; Machado
& Holanda,
2010; Rezende,
Cunha &
Cardozo, 2010;
Gonzaga et al.,
2017

Entrevista
Documento
Observagio

6. Nas suas atividades, vocé utiliza informacoes de
outros setores?

- Como ocorre 0 acesso as informagdes?

- Se via sistema, ¢ o mesmo sistema? Ha interligagdo
de dados?

7. Ha setores que utilizam as informacées geradas
por suas atividades?
- Como ocorre a disponibiliza¢do de informagdes?

8. As informacdes geradas nas suas atividades sdo
utilizadas para tomada de decisao?
- Operacional ou estratégico?

9. Como ocorre o acesso as informacdes geradas
por suas atividades?

- Hé acesso interno e externo as informagdes?

- Sao disponibilizados os dados brutos ou ha
compilagdo de dados?
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3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados, para verificagdo empirica dos pressupostos tedricos levantados nesta
tese, foi realizada pelas técnicas de entrevistas, observagao direta e documental. A utilizagdo de
varias técnicas de coleta de dados estd em linha com a literatura aplicada as pesquisas
qualitativas e aos estudos de caso, ao entender que varias técnicas de coletas de dados tém o
proposito de melhorar a qualidade da informacao coletada, possibilitar a triangulagdo dos dados,
além de reunir maior nimero de informacdes sobre o caso estudado (Bruyne, Herman &
Schoutheete, 1982; Silverman, 1957; Yin, 2010)

Yin (2010) caracteriza a entrevista como uma das técnicas mais relevantes para coleta
de dados em estudo de caso. Na literatura de contabilidade gerencial, Ahrens e Chapman (2006)
tratam que a entrevista como troca constante de informagdes entre o entrevistador e o
entrevistado, sendo que o pesquisador se dedica ativamente a entender o fendmeno estudado.
Nesta tese, utilizou-se a entrevista com roteiro semiestruturado por possibilitar ao pesquisador
adequacdo das questdes ao contexto pesquisado.

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados, visando garantir
a confiabilidade das informagdes coletadas. Apds, a transcri¢do literal das gravacdes foi
encaminhada ao entrevistado para validacdo. Destaca-se que entrevistas gravadas e,
posteriormente, transcritas fornecem informacdes mais fiéis ao pesquisador (Vieira, Major &
Robalo, 2009).

O convite para participacdo da pesquisa foi elaborado em horério de expediente e no
local de trabalho dos entrevistados. No momento do convite, o potencial entrevistado foi
informado sobre o tema, objetivos da pesquisa e a liberacdo da PR para que o pesquisador tenha
acesso aos seus servidores. Apos o aceite da participagdo na pesquisa, marcou-se local, data e
horario para realizacdo da entrevista.

O local da entrevista foi em uma sala cedida por outra pro-reitoria no mesmo andar da
PR. No dia e hordrio marcado, o pesquisador se direcionava ao local e ao trabalho do
entrevistado e juntos deslocavam-se para a sala da entrevista. Antes do inicio da entrevista era
apresentado ao entrevistado o documento de Protocolo do Estudo de Caso e o Termo de
Consentimento Livre Esclarecido e sanado qualquer diivida. Aceitos os termos dos documentos
apresentados, colhiam-se os dados e a assinatura do entrevistado.

Entrevistaram-se 11 servidores vinculados a PR e mais dois diretores de institutos

citados nas entrevistas, totalizando 13 entrevistados e 4 horas 32 minutos e 15 segundos de
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gravacdo. Os servidores possuem cargos de gestdo na PR. Ressalta-se que, além das atividades
de gestdo, os entrevistados exercem atividades operacionais. Ademais, todos os entrevistados
possuem graduacdo em areas relacionadas com os saberes da administragdo, de tecnologia de
informacgao ou de estatistica.

Finalizaram-se as entrevistas no 11° entrevistado, visto que ao observar as respostas
evidenciou-se a saturagdo do caso. Os entrevistados respondiam as questdes no mesmo sentido,
nao diferindo ou ofertando elementos adicionais para analise. Ressalta-se que, no intuito de
preservar o anonimato dos entrevistados e da UF e por ndo contemplar a analise dos dados, ndo
se fez a distin¢ao do sexo dos entrevistados, sendo codificado nesta tese como “o entrevistado”.
Outra codificagdo na analise ¢ a identificagdo dos entrevistados da PR como “E1”, “E2”, “E3”
... “E11” e dos institutos para a triangulacdo como “T12” e “T13”.

Alinhado as entrevistas, o acesso a documentos da organizagdo ¢ relevante para
confrontar as informagdes repassadas pelos respondentes e por ser elemento de evidéncia de
outras fontes de informagdes para entender o caso estudado (Yin, 2010). Assim, a aplicag¢ao da
técnica documental tem o intuito de apoiar/confirmar as informacdes apresentadas nas
entrevistas. Os documentos utilizados referem-se a publicagdes no site e materiais de
divulgacao da organizagao estudada, apresentados na lista do Anexo B.

Por fim, utilizou-se a observacao direta atrelada as entrevistas para levantar informacgdes
adicionais e evidéncias sobre o fenomeno estudado. Silverman (1957) ja destacava que alguns
estudos de caso empregam a entrevista e a observagdo como técnicas complementares e
combinadas; além disso, as observacdes servem, também, como fontes de evidéncias para
analise do fendmeno estudado no estudo de caso (Yin, 2010), tendo em vista que elas ocorreram
no local de trabalho dos servidores da PR no momento do convite e na condugdo para a
realizagdo da entrevista e no curso de Gestao de Risco realizado no instituto do entrevistado
T12.

Destaca-se que a utilizagdo de multiplas formas de coleta de dados possibilita a
verifica¢ao/confirmagao/validacao de informagao coletadas nas entrevistas, observagao direta
e nos documentos apresentados (Silverman, 1957); deste modo, a triangulagdo dos dados foi
elaborada com o confronto de dados coletados nas trés técnicas utilizadas. Yin (2010) destaca
que a triangulacdo pode ser elaborada por pesquisadores, teorias e dados. Nesta tese, a
triangulagdo foi realizada com dados coletados e o instrumento de coleta de dados empregado

na pesquisa.
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Ap6s coletados os dados, elaborou-se a Anélise Textual Discursiva (ATD), ela apresenta
trés elementos que compdem trés ciclos de andlises para alcancar o objetivo propostos para a
pesquisa, explicitada por Moraes (2003), conforme Tabela 6. O autor destaca que pesquisas
qualitativas aplicam a analise textual discursiva a partir de materiais textuais ja existentes ou

provenientes de entrevistas e observagdes.

Tabela 6. Ciclos da analise textual discursiva

Ciclo Definicao
também denominado de processo de unitarizagdo, implica examinar os materiais em
o | Desmontagem . .. . .
1 seus detalhes, fragmentando-os no sentido de atingir unidades constituintes,
dos Textos . N
enunciados referentes aos fendmenos estudados.
processo denominado de categorizagdo, implicando construir relagdes entre as
90 Estabelecimento | unidades de base, combinando-as e classificando-as no sentido de compreender como
de Relacdes esses elementos unitdrios podem ser reunidos na formacdo de conjuntos mais
complexos, as categorias.
a impregnacdo nos materiais da analise desencadeada pelos dois estagios anteriores
possibilita a emergéncia de uma compreensdo renovada do todo. O investimento na
30 Captando o comunicagdo dessa nova compreensdo, assim como de sua critica e validagdo, constitui
novo Emergente | o ultimo elemento do ciclo de analise proposto. O metatexto resultante desse processo
representa um esforco em explicitar a compreensdo que se apresenta como produto de
uma nova combinacdo dos elementos construidos ao longo dos passos anteriores.

Fonte: Moraes (2003)

Moraes (2003) destaca que, na desmontagem de textos, o pesquisador deve aprofundar-
se nos significados e na diversidade de sentidos que o texto permite construir. A partir da
profunda verificagdo e incorpora¢do do texto, deve-se desconstruir e unitarizar o corpus da
andlise textual. Entende-se corpus por uma gama de documentos utilizados para obtengdo de
dados para a pesquisa (Moraes, 2003).

No estabelecimento de relagdes, o pesquisador deve categorizar o texto desconstruido
na desmontagem do corpus. As categorias sdo construidas em funcdo da base tedrica da
pesquisa (Moraes, 2003). Nesta tese, segue-se a categorizacdo conforme constructo
estabelecido para a pesquisa. Ao estabelecer as categorias, o pesquisador esta no segundo ciclo
da analise textual discursiva. Neste momento, deve-se estabelecer as categorias e, também,

estabelecer relagdes no intuito de atingir a producdo de um novo entendimento do corpus

(Moraes, 2003).
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Por fim, na ATD o pesquisador deve capturar o novo emergente ao ‘“‘construir
‘argumentos centralizadores’ ou ‘teses parciais’ para cada uma das categorias, a0 mesmo tempo
em que exercita a elaboracdo de um ‘argumento central’ ou ‘tese’ para sua analise como um
todo” (Moraes, 2003, p. 203). O autor ainda destaca que os argumentos centralizadores servem
de suporte para concepgdo da tese (Moraes, 2003). Assim, entende-se por construcdo de
“argumentos centralizadores” o alcance dos objetivos especificos no intuito de alcangar a
resposta da pergunta de pesquisa e o objetivo geral da tese.

Destaca-se que a andlise ATD emprega como dados a forma e o contetido das entrevistas
e dos documentos, mas o foco da andlise estd no sentido que se compreende mediante a
interpretagdo (Caregnato & Mutti, 2006). Isso a diferencia da analise de contetido, pois,
segundo Caregnato e Mutti (2006), a analise de conteildo em uma perspectiva quantitativa visa
a analise da frequéncia do conteudo no corpus e na qualitativa visa a presenga ou a auséncia de
caracteristicas do contetido no corpus.

Ressalta-se que a metodologia aplicada para analise dos dados estd em linha com o
proposto por Reay e Jones (2016) para captura qualitativa em pesquisas sob a perspectiva das
logicas institucionais. Reay e Jones (2016) argumentam que uma das formas de capturar as
logicas institucionais em pesquisas qualitativas € a Correspondéncia de padroes: Comparacgao
com o “tipo ideal” (Pattern matching: Comparison to “ideal type”).

Esta técnica exige que primeiro o pesquisador identifique as ldgicas por padrdes de
comportamentos associados aos tipos ideais e, posteriormente, avalie e determine o quao
alinhado estao os dados aos tipos ideais (Reay & Jones, 2016). Assim, nesta tese a identificagao
das légicas institucionais € associada a proposta de Ngoye ef al. (2018), conforme constructo
da pesquisa.

Ressalta-se que apos a qualificagdo da tese, ela foi encaminhada para o Comité de Etica
em Pesquisa (CEP), vinculado ao Instituto de Ciéncia da Saude, da Universidade Federal (UF),
para validagdo ética da coleta dos dados.

Assim, discorrido sobre a coleta e a andlise dos dados, no préximo topico sio

apresentadas as limita¢des do estudo.

3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes do estudo seguem o posicionamento tedrico, o epistemologico e o

delineamento da pesquisa, tendo em vista que o posicionamento tedrico em ldgicas
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institucionais, ordem institucional e sistema de controle gerencial foram percebidos como
relevantes pelo pesquisador para este estudo, podendo haver auséncias de elementos que
possam limitar os direcionamentos propostos e as conclusoes da tese.

No posicionamento epistemologico, demonstrou-se como o pesquisador percebe e se
porta para o mundo direcionando o delineamento da pesquisa, a selecdo do caso, o constructo,
a coleta e a analise dados, bem como a apresenta¢dao do resultado e a conclusdo da tese. Ao
posicionar-se, o pesquisador limita o estudo para pesquisa do fenomeno sob uma perspectiva
especifica, mas também confere validade e caracteristicas cientificas a tese.

Outra limitagao ¢ a utilizagdo das entrevistas como um dos modos de coleta de dados,
predominantemente em um setor especifico da Instituicao, pois nela o entrevistado apresenta
sua percepgdo sobre as questdes abordadas no instrumento de coleta de dados, ou seja, ¢ a
percepcao do individuo sobre o fato, a partir de seu setor de atuacdo. O individuo pode estar
focado em relatos positivos ou negativos, e, também, sem motivagdo para participar da
pesquisa, mas mesmo assim o faz por haver liberagdo de um superior para o acesso do
pesquisador a organizagao.

Além da entrevista capturar a percepcao do individuo sobre o fato, h4 a limitacdo da
escolha do pesquisador das questdes que compde o instrumento de pesquisa. Ao escolher as
questdes com base nos elementos que compde os pressupostos de pesquisa pode-se afastar a
identificacdo de novos elementos que ndo estejam discutidos na literatura anterior e restringir
dados relacionados ao contexto do individuo e da organizagdo estudada.

A forma de tentar superar as limitagdes apresentadas ¢ pela utilizagdo da triangulacdo
dos dados, proposta na coleta e na analise dos dados, com a captacao e posterior confronto dos
dados coletados pelas entrevistas, pelas observagdes e pelos documentos.

Por fim, apresentam-se os limites operacionais e o proprio pesquisador, por alguns fatos
como: viés do pesquisador na categorizacao dos dados, espago temporal dedicado para a coleta
de dados (investigagdo empirica) e a influéncia do pesquisador sobre o entrevistado no
momento pré, durante e pos-entrevista.

Apresentadas as limitagdes de pesquisa, apresenta-se a sua trajetoria.

3.7 TRAJETORIA DA PESQUISA

A trajetdria da pesquisa estd dividida em cinco etapas. A primeira dedicou-se a defini¢@o

do problema e o objetivo da tese; a segunda, a trajetdria epistemoldgica, a revisdo tedrica sobre
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logicas institucionais ¢ SCG e o posicionamento dos pressupostos da pesquisa; a terceira
compreendeu a definicdo do constructo e o instrumento de coleta de dados; a quarta dedicou-
se a definicdo da anélise dos dados; e, por fim, a quinta etapa apresenta os resultados da pesquisa
nos quais demonstra-se a resposta da pergunta de pesquisa ¢ o alcance do objetivo geral e

especificos propostos.
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Com intuito de clarificar o exposto, na Figura 3, apresenta-se uma sintese da trajetéria

da pesquisa.

Etapal Problema de pesquiza  |g— Objetivos da pesquiza
Fendmeno e contexto

Y

3 .- - - - -
Etapal o Logicas mstitucionass  [~———— | :
Fundamentos tedricos Pressupostos de pesquisa
Sistemas de Controles / v
Gerenciais
/ Pozicionamento tedrico
Etapa3
P . - . Constructo —— 4| Instrumento de coleta de
Estratégia de pesquiza
= dadoz
l ¥ ¥
Entrevista _
semiestruturada Documentos Observagio direta

~_ /

Etapad \ /

Analize dos dados Analize textual dizcursiva

1? - Desmontagem do ‘
texto -~

Trangulagdo

2% - Estabelecimento de
relagbes

L J

3°-Captando o novo |
“
etnergents

-\_\_\_\_\_\_\_\_\_'_‘_‘-—\_

Etapa3

Finalizacio Resultado da pesquiza

Figura 3. Sintese da trajetoria metodologica
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este topico destina-se a apresentacao dos resultados da pesquisa com vistas a subsidiar
o alcance do objetivo geral e dos especificos, bem como a resposta da pergunta de pesquisa.
Assim, inicialmente apresenta-se a organizacao estudada; apos analisa-se a presenga de logicas
institucionais, o alinhamento da logica institucional com a ordem institucional e os outputs do
sistema de controle gerencial impulsionado pela logica institucional. Por fim, retomam-se os

pressupostos teoricos € a tese proposta discutindo-os com base nos dados coletados.

4.1 A ORGANIZACAO

A organizacdo publica definida na metodologia para aplicagdo da tese foi em uma
Universidade Federal (UF), especificamente na pro-reitoria dedicada ao planejamento e ao
desenvolvimento da organizagdo (PR) face a possibilidade desta pro-reitoria estar associada a
temas relacionados a contabilidade gerencial aplicada ao setor piblico no organograma da UF.

A UF foi criada em 1957 pela Lei 3.191, congregando faculdades ja existentes em sua
localidade. Essas faculdades eram federais, estaduais e privadas e compreendendo os cursos de
“Medicina, Direito, Farmécia, Engenharia, Odontologia, Filosofia, Ciéncias e Letras e Ciéncias
Economicas, Contédbeis e Atuariais” (DocO1, p. 12). Em 2018, a UF ofertava 582 cursos de
graduagdo, 85 programas de pos-graduagdo que congregam 80 cursos de mestrado e 40 de
doutorado (Doc01).

Os dados do Anuario Estatistico de 2019 demonstram que a UF possui 55.999 discentes,

2.959 docentes e 2.562 técnicos, segregados conforme tabela abaixo:

Tabela 7. Quantitativo de Discentes, Docentes e Técnicos

Discentes Quantitativo Docentes Quantitativo
Educagio Infantil, Engino 1347 Ensino Basico, Técnico e 254
Fundamental e Médio ) Tecnologico
Graduagdo 36.959 Graduacao/Po6s-Graduagao 2.705
Pos-Graduagio 10.236 Total 2.959
Outros 7.457 Técnico Administrativo 2.562
Total 55.999 Total 2.562

Populacio da UF total é de 61.520

Fonte: Anuario Estatistico 2019 (DOCI15).
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Os discentes classificados como “Outros” na Tabela 7 integram os cursos técnicos e 0s
cursos livres das Escolas de Musica, Teatro, Danga e Linguas Estrangeiras do Instituto de Letras
e Comunicacao (Docl5). A populagao da UF estd distribuida em 12 campus, caracterizando a
UF como multicampi.

Nessa perspectiva, a universidade segue em sua missdo de “produzir, socializar e
transformar o conhecimento na Amazonia para a formagao de cidaddos capazes de promover a
constru¢do de uma sociedade inclusiva e sustentavel” e visdo de “ser reconhecida
internacionalmente pela qualidade no ensino, na produgdo de conhecimento e em praticas
sustentaveis, criativas e inovadoras integradas a sociedade” (DocO1, p. 11).

A UF possui quatro periodos letivos, sendo em 2019.1 (03/01 a 01/03); 2019.2 (11/03 a
11/07); 2019.3 (01/07 a 27/08); e 2019.4 (21/08 a 18/12). Os periodos impares contemplam
disciplinas condensadas/intensivas e os periodos pares dedicam-se a disciplinas ofertadas de
forma extensiva.

A administra¢ao da universidade estd descentralizada em sete pro-reitorias, separadas
por area, como segue: administra¢do, ensino, pesquisa, extensdo, internacional, pessoal e
planejamento (PR). Como definido na metodologia, a coleta de dados foi aplicada na PR,
unidade da administracdo superior encarregada por propor uma politica de planejamento e
desenvolvimento institucional na universidade (Doc05). Ela deve balizar suas atividades no
Plano de Desenvolvimento Institucional desenvolvido pela Reitoria, coordenando agdes para o
alinhamento do planejamento e desenvolvimento da UF.

Nesse sentido, a PR define como missdo “impulsionar, de forma articulada, a gestao das
estratégias para o desenvolvimento institucional sustentavel” e visdo “ser reconhecida como
uma Pro-Reitoria de exceléncia na proposi¢do e promog¢do da politica de planejamento e
desenvolvimento institucional de modo inovador e sustentavel” (Doc05, p.26).

A PR estd dividida em quatro diretorias dedicadas ao planejamento, informacdes
institucionais, a avaliacdo institucional e a gestdo estratégica. Para melhor visualizagdo segue a

Tabela 8 com as fun¢des de cada diretoria.

Tabela 8. Fungodes das diretorias da PR

Diretoria Funcées

I — coordenar o processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional,
de forma participativa ¢ em consonancia com a politica estabelecida pelos 6rgaos
superiores;

I — orientar e apoiar as Unidades Académicas, Administrativas ¢ Regionais na
elaboragdo dos seus Planos de Gestéo;

IIT — coordenar o processo de elaboracdo da proposta or¢amentaria anual da UF;

Planejamento
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IV — coordenar a claboragdo de estudos de racionalizagdo administrativa, de
melhoria de processos e de aperfeicoamento da estrutura organizacional da UF, bem
como elaborar normas para disciplinar os subsistemas académico, orgamentario e
administrativo, em articulagdao com as demais unidades;

V — exercer outras atividades correlatas com suas atribuigdes.

I — coordenar, em consonancia com a Comissao Propria de Avaliagdo, a politica de
avaliacdo interna da UF;

IT — definir procedimentos técnicos a serem adotados para a execucdo das agdes de
autoavaliacao;

Avaliacdo Institucional | III — formular propostas para a melhoria da qualidade do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestdo, com base nas andlises e recomendagdes produzidas nos
processos internos de avaliacdo e nas avaliacdes realizadas pelo Ministério da
Educacao;

IV — realizar outras tarefas correlatas com suas atribuigdes.

I — implementar agdes visando ao constante aprimoramento do processo de captagdo
e de atualizacdo de dados institucionais;

I — coletar, analisar, disponibilizar ¢ manter atualizados os indicadores de
desempenho, dados ¢ estatisticas da UF;

IIT — elaborar e dar ampla publicidade aos produtos que retratem e possibilitem uma
analise do desenvolvimento institucional da UF;

IV —coordenar a alimentagdo do sistema de informagdes da UF, atualizando os dados
institucionais nas bases de dados do MEC e demais 6rgdos governamentais;

V — exercer outras atividades correlatas com suas atribuigoes.

Informagdes
Institucionais

I - alinhar os processos aos objetivos estratégicos e disseminar a metodologia de
gestao por processos na Instituig¢ao.

IT - promover uma cultura de gerenciamento de projetos na institui¢do e alinhar os
projetos ao PDI.

IIT - apresentar estudos de avaliagdo de temas estratégicos para o planejamento
institucional, além de promover a articulacdo dos setores da UF com a sociedade.

Gestao Estratégica

Fonte: Plano de Desenvolvimento da Unidade 2017-2020 (Doc05).

Nota-se que as fungdes atribuidas as diretorias da PR estdo no sentido de promogao de
acdes nas unidades académicas e administrativas para conformidades de informagdes
solicitadas por Orgdos superiores, sejam internos ou externos a UF, para promocao de
documentos orientados para o planejamento estratégico e indicadores para analise dos objetivos
e metas estabelecidas para organizacao.

Esta estrutura congrega 28 servidores e 10 bolsistas, totalizando 38 pessoas trabalhando
para promover o planejamento e o desenvolvimento institucional na UF. Dos 28 servidores, a
PR possui 1 Pro-reitora, 4 Diretores e 8 Coordenadores, assim tem-se que 13 servidores
possuem cargo de gestdo dentro da PR.

Evidenciaram-se nas entrevistas que a PR estd passando por reformulagdes para
adequacdo das perspectivas de planejamento e desenvolvimento da organizagdo. Percebem-se
as reformulagdes na criagdo de uma diretoria com foco em gestdo estratégica (E9), a
reformulacdo de sistema de controle gerencial (E1), a compreensdo de servidores e unidades

relacionados com as atividades como parceiros e usuarios das informagdes como clientes (E4),
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o plano de desenvolvimento institucional baseado na metodologia do balanced scorecard
(E10); a implantacao da gestdo de risco (E9), a percepc¢do “de uma administracdo publica com
viés gerencial a gente deve ter uma atuacao muito proxima do que uma institui¢do privada faz”
(E4) e o intuito de disseminar a “cultura do planejamento na UF” (E10).

Como no relato dos entrevistados ¢ nos documentos analisados as reformulagdes
destacadas acima estdo em processo de implantagdo, reformulacdo e em teste piloto. Assim,
depreende-se que a UF estd em um momento de transi¢ao para absorver concepgdes gerenciais
para administragao publica.

Assim, apresentada a organizagdo, o proximo topico destina-se a analisar a presenca de

logicas institucionais na organizacao estudada.

4.1.1 LOGICAS INSTITUCIONAIS NA ORGANIZACAO

Nesta se¢do, sdo apresentadas as 16gicas institucionais identificadas na organizagdo com
base no constructo estabelecido. Parte-se da composi¢do tedrica de que as organizagdes sao
afetadas simultaneamente por multiplas logicas institucionais (Ocasio & Lounsbury, 2012) e de
que a administracao publica pode ser afetada pela Logica da Administragdo Publica, Logica
Gerencial de Mercado e a Logica das Profissdes (Ngoye et al., 2018).

Sabe-se que as logicas institucionais fornecem um conjunto de pressupostos e valores
formais e informais de agdo, interagdo e interpretagdo que orientam e restringem a realizacao
de tarefas organizacionais (Jackall, 1988; Thornton & Ocasio, 1999). Nesse contexto, as ldgicas
institucionais sdo propagadas pelos individuos pela acdo em espago e tempo (Jones,
Boxenbaum & Anthony, 2013).

Ngoye et al. (2018) caracterizam a Logica da Administragdo Publica com a organizagao
possuir uma estrutura de poder voltada ao comando hierarquico e para o controle burocratico;
as fontes de autoridade balizadas por demarcagao burocratica e accountability por um processo
politico e a base de acao dos individuos ¢ instrumental com foco na legislagao.

Assim, na Logica da Administragdo Publica foco estd em compliance. Desse modo, os
individuos e a organizagdo deverdo agir em conformidade com as normas, os estatutos, os
manuais que aplicados nas atividades, sem a possibilidade de flexibilizacao das acdes.

No caso estudado, héd evidéncias da Légica da Administracdo Publica no relato dos

entrevistados:
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Mas eu lhe digo que a gente tem que cumprir a legalidade, isso ai € do servigo publico.
Assim, [...], posso até imprimir uma questdo de agilidade aqui, mas eu tenho que
cumprir a legalidade, e as vezes a legalidade demanda. Olha, vai por ali o processo,
tem que passar por uma procuradoria. Aqui tem uma estrutura burocratica pautada na
legislagdo, e que ¢ dificil (E10).

Mas agora quando se trata de estrutura organizacional, até mesmo por conta das novas
acdes do Governo Federal de tentar fomentar uma estrutura organizacional mais
enxuta, mais reduzida, com uma amplitude de controle maior, seria a norma a risca
(E7).

Os relatos do entrevistado E10 e E7 esclarecem que a base de acdo esta pautada da
legislacdo e a conformidade com a legislacdo sufoca a intencdo de imprimir agilidade nas
atividades, visto que a necessidade de seguir uma estrutura burocratica demanda tempo e
esfor¢o do individuo e da PR. Assim, percebe-se que a base de agdo com foco na legislagao
atua como dificultador para as atividades de planejamento e desenvolvimento, na qual incube
a PR.

Percebe-se, também, esta evidéncia no relato do entrevistado T12, servidor de uma
unidade externa a PR. O entrevistado T12 relata que “sem duvida, eu acho que nés temos uma
condi¢do que ela ¢ muito pautada pela norma e ai isso se torna um limitador”. O entrevistado
T12 complementa mostrando ao pesquisador uma selecdo de normas que estava em sua mesa e
afirma:

Eu tenho aqui uma selegdo das principais, das resolugdes do CONSEPE (do Conselho
Superior) que eu avaliei olhando, fazendo um histérico, acho que eu peguei uns cinco
anos aproximadamente, ou um pouco mais, ndo lembro agora, mas olhando cada uma

das resolugoes eu fui olhando e selecionando aquelas que sdo mais, que eu avaliei que
s30 nosso cotidiano da gestdo administrativa e académica da unidade.

A estrutura de poder da Logica da Administracdo Publica fica evidente nos relatos dos
entrevistados E10 e E7, ao mencionarem que a UF possui uma estrutura burocratica e com
amplitude de controles. Percebe-se que os controles sdo focados no cumprimento das normas
emitidas pelo Governo Federal.

As normas do Governo Federal demandam alguns documentos para controle das
atividades da UF e para a disponibilizagdo de recursos financeiros. Os documentos elaborados
e as atividades executadas, evidenciadas nas entrevistas por for¢a de determinagdo legal, sdo a
Carta de Servigos ao Usudrio; o relatério da Comissao Propria de Avaliacao (CPA), o Censo,
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de Gestdo de Risco.

Os documentos e as atividades encontram amparo em normas estabelecidas pelo

Governo Federal, Ministério da Educacao e Controladoria Geral da Unido (CGU). Desse modo,
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tem-se que a Carta de Servicos ao Usuario foi instituida pelo Decreto n® 9.094 em 17 de julho
de 2017, com o objetivo de informar aos usuarios as formas de acesso, 0s compromissos
estabelecidos e os padroes de qualidade desejados no atendimento ao cidadao (Doc0O1). A Carta
de Servicos ao Usuario também atende as determinacdes da Lei n® 13.460, de 26 de junho de
2017 (Doc07), que “dispde sobre a participacdo, protecao e defesa dos direitos do usudrio dos
servigos publicos da administragdo publica”.

O relatério da CPA, conforme entrevistado E2, “tem que estar 14 por norma do Governo
Federal, norma do INEP, MEC e Avaliacdo, que ¢ o e-MEC, [...] entdo o INEP ¢ que joga essas
regras € a gente segue no sentido da avaliagdo”. O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e o e-MEC ¢ o portal do Ministério da Educacao para
transmissdo eletronica de processos. A UF deve responder aos itens de avaliacdo dos Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES) criado pela Lei n° 10.861 de 14 de
abril de 2014.

As informacdes sdo coletadas em toda a UF e encaminhadas para a PR, com o intuito
de consolida-las a serem prestadas. O entrevistado E5 refor¢a que “a CPA tem que encaminhar
um relatério anual até marco. Tem um prazo. Entdo todas as acdes que vao gerar esse relatorio,
tem que ser desenvolvidas antes para que possa ter esse relatorio consolidado e submetido ao
MEC”.

O Censo, citado pelo entrevistado El, refere-se ao Censo da Educag¢do Superior. O
Censo caracteriza-se como um indicador de qualidade da educagdo superior no Brasil, conforme
determina o Decreto n° 6.425 de 04 de abril de 2008 e a Portaria n® 12 de 05 de setembro de
2008 do Ministério de Estado da Educagdo. As avaliagcdes dos SINAES e o Censo servem para
o governo federal formar um quadro da qualidade dos cursos da educagdo superior brasileira.

Destaca-se, ainda, o relato do entrevistado E1 ao evidenciar que hé controle posterior
ao envio das informagdes ao MEC por meio de auditorias:

INEP pede. Nao tem dados que sdo certos, por exemplo o do censo. O censo é uma
coisa que como vai gerar a parte financeira para Universidade, ¢ um dos célculos,
entdo a gente tem que enviar tudo certinho, ndo pode ter erro, entdo e eu te digo que
¢ tudo certinho e a gente sofre auditoria. Eu tenho auditoria todo ano, vem dois
auditores que sentam ao meu lado, na minha maquina e vao me auditar, que ¢
justamente os auditores do MEC. Depois, todo ano, independente do que enviar, se eu
enviar certo ou errado, vem um auditor aqui e ele: “vamos 14, vamos eu quero ver a
base de dados de vocés de alunos” e ele olha para ver se eu coloquei eu coloquei 50

ou 51, digamos que eu vou mentir, nao nao! Entdo, a gente tem que responder mesmo
tudo certinho porque a gente €, até inclusive, auditado.



71

Percebe-se no relato de E1 a fonte de autoridade pelo controle a posteriori feito por
auditorias das informacgdes prestadas ao Ministério da Educacao e as informacgdes registradas
no sistema da UF.

O PDI foi instituido pelo Decreto n® 5.773 de 09 de maio de 2006, como documento
necessario para a Instituicdo de Ensino Superior (IES) fazer o credenciamento e o
recredenciamento junto ao Ministério da Educagdo (MEC). Ressalta-se que o Decreto n°
5.773/2006 foi revogado pelo Decreto n® 9.235 de 15 de dezembro de 2017, mas o PDI esta
incluso no decreto de 2017. Deste modo, face a vigéncia do Decreto n® 9.235/2017, faz-se
necessario a elaboracdo do PDI por determinagao legal (Doc04).

O plano de Gestao de Risco estd inserido no Plano de Integridade que se ampara no
Decreto n° 9.203 de 22 de novembro de 2017. Observa-se no Doc12 as normas posteriores ao
Decreto n°® 9.203/2017, para tanto:

Em 25 de abril de 2018, a Portaria n° 1.089/2018, do Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Unido (CGU), estabeleceu orientagdes para que os 0rgios e
as entidades da administra¢ao publica federal direta, autarquica e fundacional adotem
procedimentos para a estruturagio, a execug@o e o monitoramento de seus programas
de integridade, conforme previsto no artigo 20, do Decreto n® 9.203/2017. Ademais,
esta Portaria definiu diretrizes, etapas e o prazo de 30 de novembro de 2018, para
aprovagao, pelos 6rgdos e as entidades federais, de seus Planos de Integridade. Porém,
em 04 de janeiro de 2019, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) publicou a Portaria
n® 57/2019, alterando o normativo de regulamentagdo dos Programas de Integridade
do Governo Federal, instituido pela Portaria n® 1.089/2018, concedendo novo prazo

até 29/03/2019 para aprovagdo do Plano de Integridade pelos drgdos e entidades
federais.

Quanto a gestdo de risco, o entrevistado E9 refor¢a a evidéncia da estrutura de poder
pelo controle burocratico da Logica da Administragdo Publica afirmando que “hoje nos temos
por exemplo a gestdo de risco tem muita influéncia dos 6rgdos de controle, uma obrigacao
muito forte, tanto que agora t4 sendo alvo de controle, saiu um decreto atual do governo federal
e realmente a gestao de risco ta dentro”.

Ressalta-se que além de atender as determinagdes legais destacadas, a PR deve buscar
o alcance de seu objetivo como pro-reitoria que € “impulsionar, de forma articulada, a gestao
das estratégias para o desenvolvimento institucional sustentavel” (Doc05). Desse modo, a PR
adota uma postura que fomentard a gestdo estratégica e o desenvolvimento institucional
alinhado ao cumprimento das normas.

Com essa postura a PR imprime na UF uma gestdo baseada em objetivos, metas e

resultados (fonte de autoridade) e a base de acdo com foco no desempenho e no controle
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or¢amentario. Destaca-se que os elementos de fonte de autoridade e a base de agdo sao
caracteristicas da Logica Gerencial de Mercado.
Fica evidente o elemento de fonte de autoridade na PR, conforme relato dos

entrevistados:

Embora, algumas delas sejam impostas, atende a uma normativa, mas ja o trabalho
que a gente desenvolve ¢é para que a comunidade académica perceba o quanto isso é
importante para o planejamento estratégico institucional e consequentemente para a
gestdo (ES).

O nosso dia a dia, o cotidiano, ¢ demonstrar a importancia do planejamento como um
fator de desenvolvimento institucional, ndo s6 para a universidade para as outras
unidades, e nds provocamos ¢ somos provocados, mas o nosso trabalho ¢ mais na
linha de estar realmente estimulando, incentivando (E11).

Tem comprimento de normas, tem sim. Mas a gente tem avangado na questdo
estratégia, com o planejamento de uma forma geral. [...] Eu vejo que ndo é s6 o
cumprimento de normas esta indo além disso, ainda mais com o planejamento sendo
fomentado de uma maneira mais forte assim na institui¢ao (E6).

Os relatos dos entrevistados E5, E11 ¢ E6 demostram que a PR estd indo além do
cumprimento obrigatdrio da legislacdo. A informagdo que esta sendo levada para as demais
unidades ¢ a necessidade de um planejamento estratégico para a unidade. Além da PR “vender”
a ideia do planejamento estratégico na unidade e essa acdo gerar o PDU, a PR visa promover a
consolidag¢do do PDI na UF (E10).

Esse contexto promove na UF uma gestao balizada por metas, objetivos e avaliagdo por
meio de indicadores, conforme relatam os entrevistados E8 “A gente aqui na PR, pelo menos
com a minha chefia, ele adota uma gestao por objetivos, né!”; E3 “PDU da unidade, entdo no
nosso PDU nds temos metas, vamos dizer assim, de verificar a questao de participacao tanto de
cursos quanto de alunos, mesmo questdo quantitativa ai passa a compor o nosso PDU”; e E6
“Porque € justamente, principalmente quando a gente estd trabalhando com o resultado dos
indicadores”.

O modelo de gestao estratégica da UF ¢ apresentado no PDI vigente, 2016-2025,

conforme Figura 4:
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PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

DIMENSAO
ESTRATEGICA

- Missdo Institucional
- Visdo de Futuro
- Principios

PROGRAMAS: Temas agregadores e homogéneos de politicas
OBJETIVOS: Orientam as a¢des das Unidades e Subunidades da UF
:> METAS: Pardmetro indicativo de materializagdo do Objetivo

INICIATIVAS: Indica o que deve ser feito para o atingimento dos
objetivos ¢ metas declaradas

/

PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA UNIDADE

ACOES: Recursos Financeiros associados as iniciativas, sendo detalhados no Plano de Gestio

Orcamentaria (PGO)

Figura 4. Modelo de gestdo estratégica na UF.
Fonte: Adaptado do Plano de Desenvolvimento Institucional UF 2016-2025 (Doc04, p. 31).

A reitoria ao desenvolver o PDI (Doc04) propde os objetivos, metas e iniciativas para

serem desenvolvidos na UF. As acdes para o alcance dos objetivos da UF sdao desenvolvidas

pelas unidades. Essas acoes ficam descritas no PDU de cada unidade, uma vez que esse nao

possui 0 mesmo periodo de vigéncia que o PDI. Como exemplo, tem-se que o PDU da PR que

compreende o periodo de 2017 a 2020 e o da unidade do entrevistado T12 refere-se aos anos

de 2019 a 2022.

O entrevistado T12 evidencia em seu relato que o instituto (unidade) desenvolve suas

acdes com foco no planejamento:

Hoje nos estamos desenvolvendo mais a agdo de planejamento do instituto, uma
novidade inclusive. Nos até temos uma coordenadoria que essa fungdo de
planejamento. Sim, nds temos o Plano de Desenvolvimento Institucional que ¢ da
universidade e a partir dai nés temos o Plano de Desenvolvimento da Unidade. Nos
tivemos um problema de um gap de quatro anos, nao tinhamos um plano da unidade.
E ai em 2018 a gente percebendo isso nos dedicamos a elaboragdo. Hoje nds temos
um plano de desenvolvimento, que esta em processo ainda de... daqui a pouco nos
estaremos avaliando ele, aprimorando, mas nés pelo menos temos uma referéncia do
planejamento da unidade nos proéximos quatro anos. [...] ele esta 2019 a 2022.

No caso estudado, entendem-se as iniciativas explicitadas na figura do modelo de gestao

estratégico da UF como os esforcos, dos individuos e da organizacdo, que viabiliza a execugao

do planejamento (Doc05). Haja vista que a meta ¢ a quantificagdo do que se espera alcangar,
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contendo a “finalidade, valor e prazo, devendo ser mensuraveis, desafiadoras, viaveis, relevantes,
especificas, temporais e alcangaveis” (Doc05, p. 28).

Observa-se no PDU da PR um quadro, denominado Painel de A¢des, Indicadores e Metas
(Doc05, p. 29) no qual se relacionam os Objetivos Estratégicos do PDI 2016-2025 da UF, com as
Iniciativas Taticas, Indicadores, Formula dos Indicadores, Metas e Unidade/Subunidade
Responsavel. Assim, nota-se no documento analisado o alinhamento do objetivo proposto no PDI
com a a¢ao (iniciativa) da unidade exposto no PDU.

Dentro do planejamento da UF hé a defini¢do de niveis de atuagdo do planejamento,

conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9. Niveis de atuagdo do planejamento

Niveis Elemento Definicio
1° Missdo e Visao Instituicdo como um todo
2° ESTRATEGICOS Instituicdo como um todo. Longo Prazo e visdo de Futuro
30 Plé.m(?s e TATICOS Cada unidade da Estrutura. Méfiip prazo e desdobramento
Objetivos do estratégico
4° OPERACIONAIS Cada tarefa ou atividade. Curto prazo e or¢gamento anual

Fonte: Adaptado do Plano de Desenvolvimento da Unidade PR 2017-2020 (Doc05, p. 05).

Na segregacao de niveis de atuacdo do planejamento demonstrados na Tabela 9, destaca-
se que o 1° e 2° nivel estdo contemplados no PDI, sendo propostos para toda a UF e difundidos
em seus multicampi. J4 os niveis 3 e 4 devem estar contemplados nos PDUs de todas as unidades
dos campus. No caso analisado, observa-se a preocupagdo da unidade em relacionar as agdes
estabelecidas para os niveis tatico e operacional com as defini¢des estratégicas para a UF. O
relato do entrevistado E10 refor¢a o alinhamento o estratégico com o tatico e operacional:

Entdo, basicamente ¢ essa gestdo dessas areas em cima de um instrumento de
planejamento de gestdo que € o nosso PDU. Apesar de nos sermos responsaveis pela
consolidagdo técnica, coordenacdo do planejamento estratégico da instituicdo e
consolidagdo do PDI, mas nds temos um instrumento de gestdo que promove o
desdobramento dessa estratégia, que € o plano de desenvolvimento das unidades. E a
nossa metodologia de desdobramento, entdo a gente foca nas questoes das agdes dos

projetos que estdo em cima do PDU. Entdo a nossa gestdo ¢ em cima desse
instrumento de gestao.

Percebe-se, também, na definicao das agdes (Figura 4) e no nivel operacional (Tabela
9) o vinculo do planejamento com o orcamento da unidade, visto que a UF trabalha com o
or¢amento descentralizado (Doc06). Além disso, o achado corrobora com a afirmac¢ao do
entrevistado (E10): “nosso orcamento € descentralizado, né. Cada unidade com o seu orgamento

de custeio e capital”.
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Dessa maneira, cada unidade possui sua dotagdo orcamentdria alocada pela PR. A
dotacdo de cada unidade ¢ evidenciada no Plano de Gestdo Or¢amentaria (PGO). A UF utiliza
o orcamento descentralizado por entender que a “execucao de procedimentos administrativos o
mais proximo dos fatos, pessoas e demandas a atender, o que poderd dar maior rapidez e
objetividade as decisdes” (Doc06, p. 04).

O PGO ¢ elaborado ap6s a publicacdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA) do Governo
Federal, pois ¢ na LOA a definigdo dos recursos que serdo disponibilizados para a UF. Ao passo
que a UF recebe os recursos por liberacdo do MEC e executa-se a descentralizagdo dos recursos
para as unidades (Doc06). Nesse sentido, o entrevistado E10 informa que “a concretude do
planejamento € pelo orcamento” e reforga que o or¢amento tem sido um limitador para as agdes
definidas no planejamento ao destacar que “como a gente estd com uma instabilidade muito
grande, a gente tem ficado prejudicado nessa atividade”.

Ressalta-se que a limitagcdo do orgamento nao ¢ atual. O entrevistado E10 relata que até
2014 havia seguranca da dotagdo orcamentaria aprovada para a UF seria executada: “até 2014
que era o que nos tinhamos, nos tinhamos... A olha aprovou o or¢amento, ai liberou o limite
de empenho, [...]. Agora, a gente ndo tem mais isso. Nao tem tido mais essa estabilidade
or¢amentaria”. A falta de estabilidade no orgamento faz com que o planejamento fique
prejudicado, conforme destaca o entrevistado E10:

Mas neste Gltimo ano, o instrumento ndo pode ser atendido. Entdo, pouco o que é
prioridade agora nesse momento, entendeu? Entdo, estd muito avesso na nossa
atividade hoje. A gente estd apagando mais incéndio do que fazendo... tentando

priorizar o que estd no nosso planejamento, ¢ 6bvio. Dentro do planejamento da
Universidade, inclusive, né [...] E muita das vezes tem faltado orgamento. (E10).

Ha a dificuldade or¢amentaria ndo s6 na unidade estudada, mas também em outra
unidade entrevistada visando a triangulacdo dos dados. Nesse sentido, o entrevistado T12
salienta que

Tenho uma condi¢do mais contemporanea de dificuldade orgamentaria ou da propria
condi¢do, a condigdo or¢amentaria ndo ¢ sO pela conjuntura ndo, ela é meio
estruturante [...]. E como se tu congelasses o or¢amento por uns 10 anos, ndo vou dizer
que € dos ultimos 10 anos, mas ¢ orgamento dos Ultimos 6 anos e nos ja estamos a

quase dois anos na gestdo. Durante seis anos nos recebemos o mesmo orgamento
(T12).

Importa destacar que a “conjuntura” relatada pelo entrevistado T12, refere-se ao

contingenciamento or¢amentario proposto pelo MEC amplamente divulgado na midia brasileira
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(MEC, 2019). Assim, a limitacdo orcamentaria esta nos repasses do MEC para a UF e na
descentralizagdo da PR para as unidades.

A instabilidade em questdes or¢amentarias € o foco da PR para o planejamento faz com
que a PR imprima flexibilidade nos niveis estratégico, tatico e operacional. Os individuos
imprimem a desburocratizagao e a flexibilizagdo das atividades, conforme relatos:

Entdo, a gente tenta no maximo tirar essa burocratiza¢do, seguindo as normas
estabelecidas. Eu vou seguir aquilo que esta estabelecido, mas aquilo que tiver flexivel

pra mim de uma maneira que eu possa agilizar a gente pode fazer, tem tranquilidade
para isso (E2).

Burocratico, eu enxergo que ndo tem muito isso. A gente consegue meio que
desburocratizar as coisas, até porque eu acho que isso ¢ muito de pessoas, € as pessoas
que estdo ali sdo uma galera mais jovem, que entrou a pouco tempo que ta querendo
uma coisa, mas eu tenho mais antigos este tem um bom raciocinio, assim que as coisas
tém que andar (E1).

Essa perspectiva de desburocratizar as atividades fez com que a unidade percebesse os
demandantes das informagdes como clientes ¢ os individuos, as coordenadorias, as diretorias e
as unidades que desenvolvem atividades em conjunto como parceiros. Essa interpretacdao
encontra subsidio no relato dos entrevistados E4, E7 € E9:

Eu consegui dar uma nova roupagem a essa atribui¢ao de analisar os planos antes a
PR ela atuava muito no sentido de ser como se fosse uma instancia ou uma entidade
que fazia uma auditoria nos planos né. E, hoje a gente faz isso de uma forma mais
branda. [...] porque, muito do que a gente trata na Coordenadoria em decorréncia de

demandas ou de informagdes que as unidades académicas nos colocam, entdo eu digo
que elas sdo os nossos principais clientes (E4).

Entdo a gente tenta trabalhar na medida do possivel, de maneira parceiro, de maneira
colaborativa tanto internamente e funciona muito bem, inclusive isso é uma coisa que
a gente tenta fomentar em toda instituigdo (E7).

Assim, vamos pensar na unidade [...] ndo tem como ser isso sem pensar em normas,
isso € natural, mas tem que pensar na norma mas vé como encaixar ela da melhor
forma possivel pra vocé ndo deixe de atendé-la mas pensando estrategicamente, acho
que da pra fazer isso, tem espago pra isso, em alguns momentos vocé tem que atender
a norma, mesmo dificil, tem como (E9).

Na entrevista com E9, obteve-se a informagdo de que haveria um curso e uma
capacitacdo de Gestdo de Risco para implantacio do Manual de Gestdo de Riscos
Organizacionais da UF nas unidades. Com o intuito de alcangar mais informagdes sobre a
Gestdo de Riscos, participou-se do curso de capacitacdo. No curso, observou-se que além da
explanacdo dos conceitos sobre risco houve a demonstragdo de como deverd ser preenchido o

documento de Gestdo de Risco.
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O documento constitui-se em um arquivo Excel (Doc18) que congrega os seguintes
dados: identificagdo do risco: objetivo analisado, subunidade responsavel, risco, causa(s)
consequéncia(s); avaliagao do risco: probabilidade e impacto (muito baixo, baixo, médio, alto
e muito alto) e gera-se automatico o apetite ao risco daquele objetivo; tratamento do risco: tipos
de riscos (imagem, legal, operacional e integridade), natureza do risco (or¢camentario ou
financeiro) e agdes de tratamento (descri¢ao e prazo); e comunicagdo e monitoramento do risco.
Destaca-se que o facilitador afirmou “que nao ¢ mais um documento burocratico, ¢ mais uma
ferramenta de planejamento e gestdao que registrara o que ja ¢ feito na unidade”.

A mensagem passada pelo facilitador é que muitas unidades ja fazem gestao de risco,
mas como nao ¢ documentado esta atividade ndo ha como comprovar a elaborag¢ao para 6rgaos
externos. Com a documentagdo de Gestdo de Risco, a UF cumprira as exigéncias do Governo
Federal, orientagdes da CGU e terd mais uma ferramenta de gestdo, pois serdo feitas revisoes
periddicas para analise do mapa de calor, relatdrio que demonstrara o quanto a UF estd exposta
a riscos. O mapa de calor demonstrara na cor vermelha o risco extremo, laranja risco alto,
amarelo risco médio e verde risco baixo, conforme expresso na planilha Modelo de Gestao de
Riscos da UF (Doc18). O apetite ao risco, nivel que a UF aceita conviver com o risco, contempla
o risco baixo e médio (verde e amarelo) (Doc17).

Alinhado a Logica Gerencial de Mercado, o facilitador veio a unidade e se
disponibilizou em retornar a unidade sem custo, pois hé recurso na unidade para capacitagao,
mesmo que o facilitador seja de outra unidade da UF, uma vez que muitos técnicos e docentes
ndo participaram da capacitagdo. O facilitador deixou evidente que o importante € que seja
elaborada a gestdo de risco na unidade e, para que aconteca a PR estd como parceira,
possibilitando a flexibilizagdo de prazos, consultorias e capacitacdo sem custo. Ressalta-se que
na capacitacdo foi disponibilizado o Manual de Gestdo de Riscos Organizacionais da UF
(Doc17), que compreende a metodologia para gestdo de risco, e a planilha modelo de Gestao
de Riscos Organizacionais (Doc18).

A metodologia da gestdo de riscos e as definigdes dos objetivos e as metas do PDI e dos
PDUs podem sofrer alteragdes a medida que forem avaliadas. A PR promove reunides
periodicas para avali¢do dos planos de desenvolvimento institucional e da unidade, conforme
relato do entrevistado E10:

Sao, porque, assim, nessa metodologia que a gente utiliza...tem a reunido de avaliagdo
de estratégia, que no PDI ¢ a RAE (Reunido de Avaliacdo de Estratégia), que ¢ pela

metodologia. E a gente criou aqui a Reunido de Avaliacdo Tética, que sdo dos PDUs.
Entdo, nesse momento vocé pode reprogramar metas, rever alguns indicadores, rever
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acoes. Entdo a gente tem uma previsdo de fazer duas reunides por ano com essa
possibilidade de reviséo.

Esta perspectiva de perceber os demandantes de como clientes e os individuos,
coordenadorias, diretorias e unidades que desenvolvem atividades em conjunto como parceiros
fazem com que se tenha agilidade nos processos e atividades na organizagdo. A PR visa
promover o planejamento, a desburocratizagcdo, a flexibilidade, a agilidade na execugdo das
atividades e nas avaliagdes de metas e desempenho. Nesse ponto de vista, equipara-se com a
Logica Gerencial de Mercado.

Diante do exposto nesta sessdo da tese, identificam-se duas logicas institucionais
atuando no caso estudado, dentre as trés logicas institucionais que podem afetar a administracao
publica na perspectiva de Ngoye et al. (2018). As légicas identificadas foram a Logica da
Administragdo Publica e a Léogica Gerencial de Mercado. Quanto a Logica das Profissdes nao
se encontraram evidéncias nas entrevistas, nos documentos € na observacao que se enquadre
nos elementos de estrutura de poder, fonte de autoridade e base de acdo de Ngoye et al. (2018).

Assim, na Tabela 10, apresenta-se uma sintese da identificacdo das ldgicas institucionais

da Administra¢do Publica e Gerencial de Mercado.

Tabela 10. Sintese da identificagdo de logicas institucionais no caso estudado

Légica da Administracio Piblica Légica Gerencial de Mercado

Palavras-chave capturadas nas entrevistas:

agilizar; avaliagdo tatica; clientes; colaborativa;

Palavras-chave capturadas nas entrevistas: desburocratizar; desenvolvimento institucional;
estimulando; estratégia; flexivel; fungdo de
alvo de controle; auditoria; controle maior; cumprir a planejamento; gestdo; gestdo por objetivos;
legalidade; decreto; e-MEC; estrutura burocratica; importancia do planejamento; incentivando;
Governo Federal; INEP; limitador; MEC; norma; indicadores; instrumento de gestdo; metas; parceiro;
norma a risca; 6rgaos de controle; pautada na pensando estrategicamente; planejamento;
legislacdo; pautada pela norma; regras; resolucdes planejamento de gestdo; planejamento do instituto;

planejamento estratégico; reprogramar metas;
resultado; Reunido de Avaliagdo de Estratégia; rever
agoes; rever indicadores

Documentos:
Documentos:

Plano de Desenvolvimento Institucional (Doc04);
Plano de Desenvolvimento da Unidade (Doc05);
Plano de Gestdo Or¢camentaria (Doc06); Relatorio de
Gestdo (Doc07); Metodologia de Gestdo de Riscos
Organizacionais da UF (Doc17); Modelo de Plano de
Gestao de Riscos (Doc18)

Carta de Servigo ao Usuario (Doc01); Plano de
Desenvolvimento Institucional (Doc04); Plano de
Gestdo Or¢amentaria (Doc06); Relatorio de Gestao
(Doc07); Metodologia de Gestdo de Riscos
Organizacionais da UF (Doc17)
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Observa-se na Tabela 10 que ha entrevistados e documentos que ofertaram evidéncias
da Logica da Administragdo Publica e Gerencial de Mercado, como por exemplo nos
entrevistados E1, E2 e E7 e nos documentos PDI (Doc04), PGO (Doc06) e Metodologia de
Gestao de Riscos Organizacionais (Doc17).

As duas logicas identificadas no caso estudado coexistem e influenciam as agdes dos
individuos e da organizagdo, visto que a0 mesmo tempo que ha a necessidade do cumprimento
da norma tem-se que pensar nos objetivos, metas, indicadores e avaliagdes de resultados. Como
exemplo ¢ o PDI, PGO e Gestao de Riscos, pois sdo elaborados para cumprir uma imposi¢ao
legal e sdo usados para o planejamento e para o desenvolvimento da organizagao.

Desse modo, as duas logicas se complementam e regem as agdes na organizacdo. A
coexisténcia e complementariedade das logicas da Administracdo Publica e Gerencial de
Mercado no caso estudado hibridizam-se formando uma logica, denominada como Loégica
Hibrida do Caso (LHC). O hibridismo de l6gicas esta coerente com Reay e Hinings (2009), pois
os autores destacam que ldgicas institucionais coexistentes podem criar uma légica que seja
uma versdo hibrida de légicas anteriores (Reay & Hinings, 2009). Nesse sentido, Lounsbury
(2008) trata o hibridismo de logicas institucionais como fusdo de logicas.

Com o hibridismo das 16gicas na PR, a LHC emerge definindo os elementos propostos
por Ngoye et al. (2018), da seguinte forma: (1) estrutura de poder como controle burocratico e
hierarquia mediante niveis de gestdo; (ii) fonte de autoridade por governanca baseada em
objetivos, metas e resultados; (iii) base de acdo em compliance, desempenho e controle
or¢amentario.

Identificada a logica institucional do caso estudado, atinge-se o primeiro objetivo

especifico proposto para tese.

412 O ALINHAMENTO DA LOGICA INSTITUCIONAL COM A ORDEM
INSTITUCIONAL

Identificada a Logica Hibrida do Caso (LHC) caminha-se para a analise do alinhamento
com a ordem institucional. Thornton e Ocasio (1999) destacam que as ldgicas institucionais
integram as perspectivas estruturas, normas e simbolos de forma complementares e nao
excludentes. Desse modo, a LHC demanda da PR estruturas, normas e simbolos que amparem
sua fonte de autoridade por governanca baseada em objetivos, metas e resultados e base de agao

em compliance, desempenho e controle orcamentario.
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Conforme definido no constructo, a estrutura remete ao ambiente interno organizacional
associada a tecnologia da informagao, aos recursos humanos e as perspectivas dos lideres sobre
os preceitos da nova administracdo publica. Nesse sentido, a PR possui uma coordenadoria

voltada a area de tecnologia da informacao (TI), conforme relato do entrevistado E1:

¢ uma Coordenadoria voltada para area de TI dentro da PR sendo que ela ndo € suporte
de TI da PR, a gente da subsidio para a geragdo de alguns documentos dentro da pré-
reitoria, documentos como UF em niimeros, como o relatorio de gestdo, entdo a minha
equipe, que sao formados por funcionarios da area de TI, vao atras desses dados, atras
dessas informagdes em diversas bases de dados dentro da UF, como os bancos de
dados dos sistemas como o SIGAA, de algumas planilhas e alguns sistemas que estdo
em determinados locais, centros académicos, outras pro-reitorias, outros Institutos,
entdo a gente pega essa gama de informag@o faz a consolidagdo dessas informagdes
para as outras areas, tipo para a coordenadoria de informagdes, para coordenadoria de
orcamento e outras coordenadorias ai.

Importante ressaltar que ndo ¢ uma coordenadoria de suporte técnico (manutencao de
software ou hardware), mas seu foco estd na otimizagdo de coleta de dados para geracdo de
dados e informagdes para outros setores da PR. O entrevistado E5 afirma que a tecnologia
auxilia nas atividades:

Nao, certamente ajuda, eu até gostaria de utilizar mais, ter mais conhecimento da
tecnologia para poder melhorar. Uma das coisas que nds estamos querendo é
implantar recursos, ¢ o uso de recursos tecnoldgicos para eliminar o uso de papel e
facilitar até. E que papel € um problema. Fica na mao de um que fica aqui, ai vocé ndo
tem acesso fora daqui. Vocé, muitas vezes, ndo tem acesso a pessoa, esta de férias ou
viajou a trabalho, entdo ¢ uma informacdo que ¢ muito restrita em termos de
disponibilidade. Entdo se vocé usa de recursos tecnologicos, vocé pode colocar isso
em uma nuvem ou um google drive que as pessoas utilizam. Entdo esses recursos
todos, eu estou o tempo todo pedindo. Agora eu t6 atrds de um software que dé para
fazer frequéncia virtual das reunides, para ndo ter mais que ficar gerando papel e

depois ocupa espaco no armario e depois ndo tem mais espago para as coisas, € assim
vai.

Evidenciam-se nos relatos dos entrevistados E1 e E5 que a tecnologia promove a
execugdo das atividades e o acesso a dados, assim as atividades podem continuar independente
da presenca do servidor no local de trabalho estabelecido. Como h4 a necessidade do
cumprimento de prazos estabelecidos em legislagdo para entrega de documentos e informagdes
ao MEC, CGU e Tribunal de Contas, ter acesso a qualquer momento das informagdes
produzidas pelos individuos facilita o cumprimento dos prazos pela UF.

O fomento do uso da tecnologia a favor das atividades conta com o apoio dos gestores.
O entrevistado E1 relata que participou de um evento com profissionais de TI de outras

universidades e, do evento, trouxe a ideia do desenvolvimento de um Business Intelligence,
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amplamente conhecido como BI, para a UF. O BI estd sendo desenvolvido na PR com o intuito
de facilitar algumas atividades como o Censo, por exemplo, conforme relato:
Dashboard, painéis, nos ja estamos trabalhando na parte de BI né, no caso, entdo ¢
um projeto que ta dentro da minha Coordenadoria né, que nos estamos com um projeto
piloto que € o censo, onde nos estamos estudando ferramentas né, entdo a gente ja
trabalha Data Waterhouse, um principio na verdade, atualmente nos criamos um

principio Data Waterhouse mas nds ja estamos trabalhando em um voltado para Bl
(E1).

No relato percebe-se que a PR esta em processo de elaboracdo de instrumentos que
auxiliem o atendimento das imposigdes legais e que aumentem o desempenho na execugdo das
atividades. Essa perspectiva alinha-se com a base de agdo identificada na LHC.

Ainda em relagdo a estrutura, indagaram-se os entrevistados quanto a estrutura fisica da
PR no sentido de entender se ela promove ou retarda as atividades desenvolvidas. Evidencia-se
que a estrutura fisica em relacdo a computadores e a equipamentos promove a execucao das
atividades, conforme destacam os entrevistados: ‘“Nado, elas ajudam... com certeza elas
promovem” (E3); “Nao, ndo, elas promovem, acredito que, hoje, nds temos uma estrutura fisica
boa. A gente tem uma boa sala, com uma boa temperatura, com computadores bem cuidados”
(E4); e “Mas assim, em termo de informatica, material de expediente, a gente tem tudo o que a
gente precisa. Se eu precisasse de um computador mais potente, a gente iria providenciar isso”
(ES).

Os computadores sdo importantes para a execucao das atividades, pois hé relatorios que
sao desenvolvidos sobre uma grande quantidade de dados, como ¢ o caso do Avalia. O Avalia
¢ uma coleta de dados na UF que subsidia a elaboracdo do Censo, que deve ser encaminhado
ao INEP.

O Avalia, como a Minha Opinido (que ¢ uma pesquisa de autoavaliagdo de discente,
docentes e técnicos), sdo coletados dados via questionario online. Além dos dados coletados
dos docentes, discentes e técnicos sdo acrescentados dados de outras unidades. Nessa atividade,
ndo ha sistemas integrados que se congreguem as informagoes, sendo os dados tratados em
Excel. O entrevistado E5 destaca que s6 de respondentes, referente a 2018, obtiverem 19 mil
participantes no Minha Opinido e mais de 23mil participantes no Avalia.

Assim, percebe-se a necessidade de computadores que subsidiam essas atividades,
conforme acrescenta o entrevistado ES5:

Entdo recurso tecnoldgico nesse sentido, ¢ um computador, tanto que nds pedimos,
conseguimos um computador mais potente, porque nds estamos trabalhando com base
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de dados grandes, de todos os docentes da UF, alunos para analisar todos esses dados
da autoavaliacdo dos cursos. Da Minha Opinido, foram 19 mil pessoas participando,
e no Avalia, foram mais de 23mil alunos agora no Avalia e a gente precisa cruzar
dados para poder montar um relatério de dados para as unidades poderem se apropriar,
usufruir disso para melhoria dos cursos. Entdo a gente precisa bastante dessa
tecnologia robusta.

Neste sentido, o entrevistado E2 refor¢a que foi uma “briga” para conseguir os novos
equipamentos, mas havia a real necessidade da adequagdo para execugdo das atividades. O
entrevistado destaca que gerava as “planilhas” e encaminhava aos colegas para executarem suas
atividades e para a conferéncia do gestor. O resultado era que eles ndo conseguiam executar
suas atividades, pois a planilha nao “abria” nos seus computadores. Mas, em atendimento das
solicitagdes do refor¢o dos equipamentos “em menos de um ano eu consegui, reformular todos
os equipamentos de tal maneira que todo mundo pudesse trabalhar naquilo que a gente ta, se
nao, ndo adiantava nada!” (E2).

Em contraponto, o entrevistado T12, pertencente a outra unidade, destaca que ha
dificuldade no instituto para renovacdo dos computadores por falta de orcamento de capital,
conforme relato:

Do ponto de vista, uma coisa que a gente tem observado nesse inicio de gestdo é a
questdo de equipamentos de computadores. A gente percebe que tem um
sucateamento, que tem haver com a redugdo do volume de recurso de capital que
reduziu muito nesses ultimos dois anos, mas ja vinha em uma redugdo gradual, mas
nesses Ultimos anos despencou. A gente compra pouquissimos computadores porque
0 or¢amento ndo permite uma quantidade grande de compra para repor o que esta

sendo sucateado, para repor novas demandas por equipamentos, entdo ainda parece
que é o campo mais preocupante (T12).

Assim, nota-se que a realidade da composic¢ao orcamentaria das unidades da UF difere.
Ressalta-se que ha caracteristicas distintas entre a PR e o instituto. Na PR, ha menos gasto com
despesas correntes. Como exemplo, ha os gastos com pessoal, visto que a PR possui 38
colabores entre docentes, técnicos e bolsistas e o instituto possui mais de 100 colaboradores
entre docentes, técnicos e bolsistas. O exemplo auxilia no entendimento que ha diferentes
unidades dentro da UF e que cada unidade pode possuir ordem institucional distinta.

Com o instituto utilizado para triangulacdo, nota-se divergéncia quanto aos
computadores, mas ha convergéncias quanto ao espaco fisico. Em ambos, hd relatos da
necessidade de um espaco fisico maior para desenvolvimento das atividades, como segue:

A gente tem toda a estrutura fisica necessaria para desempenhar um bom trabalho

certo, talvez a Unica coisa que falta melhorar € o nosso espago fisico, a gente, eu penso,
que a Pro-reitoria, hoje, ela esta... ela necessita de um espago maior para gente ter
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mais liberdade [...], mas fora isso com relagdo a equipamentos moveis e utensilios a
gente ta bem servido (E4)

Na questdo de estrutura, no sentido predial, o instituto, eu diria que nos ultimos 15
anos tem um déficit de espago fisico. A demanda por espaco fisico, por conta dessa
expansdo que aconteceu nos ultimos 15 anos e intensificou mais nos ultimos 10 anos,
novos programas, novos cursos, professores que foram se qualificando (T12).

Quanto a questao do espaco fisico, observou-se que nao ha perspectivas de ampliacao
no caso estudado, por falta espago fisico no prédio da Reitoria, em que esté localizada a PR. A
PR esté instalada no mesmo andar do gabinete do reitor e vice-reitor. J& no instituto observou-
se a constru¢do de um prédio. Este novo prédio serd utilizado para instalagao de programas de
pos-graduacdo, projetos de ensino, pesquisa e extensdo e para docentes. O entrevistado T12
informou que a obra estava sendo elaborada com recursos de capital e recursos advindo de
destaques por meio de emendas parlamentares. O entrevistado ressalta que, sem as emendas
parlamentares, ndo haveria como a obra estar em andamento.

A falta de estrutura fisica ¢ um fator que atrapalha a execugdo das atividades, pois com
mais espaco haveria a possibilidade de obter mais equipamentos e segregar as atividades, pois
ha informagdes que necessitam ser tratadas com sigilo. Nesse sentido, E9 destaca que “a nog¢ao
¢ que [...] esta comprando um telefone sem fio, porque as vezes tem alguém que ter uma
conversa mais especifica de um assunto, com um cliente, ou alguma coisa, uma pesquisa com
orgdo, ai vai ter que desligar pra ligar 14 fora na sala de recepgao”.

O relato do entrevistado E9 corrobora o que se encontrou no caso estudado. Ao ir ao
caso, observou-se que ha diretorias instalada em uma sala de aproximadamente vinte metros
quadrados (Doc05). Nesta sala da diretoria, executam suas atividades o diretor, os
coordenadores, servidores e bolsistas. A PR ocupa uma area de 233,81m? distribuidos entre 10
salas e ambientes, sendo eles: gabinete e secretaria da pro-reitoria, quatro diretorias, copa,
refeitorio, banheiro e corredor (adaptado de Doc05, conforme observacao in loco).

Os entrevistados ainda destacam sobre a estrutura que

Elas impactam sim negativamente, agora ta melhor do que antes, a gente dividia a sala

com outra diretoria misturado [...], hoje so de ter uma sala ja ta bom, a sala é pequena,
e assim, nos temos também, a questdo de, €, ndo ter espago pra ampliar (E9)

A gente precisaria de mais, hoje em dia, o E9 deve até ter falado. Nos temos duas
diretorias que tem um espago insuficiente. Mas tem duas com caréncia maior, tanto
na parte fisica, o tamanho, se tivéssemos um tamanho maior até que conseguiriamos
mais equipamentos. Mas o problema mesmo ¢ o tamanho da estrutura, para o que a
gente ja tem comportado (E10).
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O relado dos entrevistados E9 e E10 evidenciam que o caso se preocupa em alocar as
diretorias em salas separadas, o que foi observado, pois cada diretoria possui uma sala, mas nao
ha separacao entre diretores, coordenadores, servidores e bolsistas. Percebe-se que ndo ha a
necessidade de separagao em salas pelos cargos, mas ha a necessidade de uma sala onde possam
ser feitas reunides e atendimentos para tratar de assuntos sigilosos.

Ressalta-se que, para elaboragdo das entrevistas, houve a necessidade do descolamento
do pesquisador e do entrevistado para uma sala cedida por outra unidade, visto o baixo volume
de voz dos entrevistados na abordagem para participacdo da pesquisa culminando na
dificuldade para gravacdo da entrevista. O entrevistado E11 sintetiza afirmando que as
estruturas “promovem, tudo ¢ favoravel. Eu diria que talvez ndo seja suficiente. Nos temos
muito mais a crescer e fazer, somos limitados nesse momento por uma questao de espago
fisico”.

Outro limitador evidenciado nas entrevistas ¢ a falta de pessoal para execucdo das
atividades. Destacam-se os relatos: “o que talvez faga que nao avance realmente ¢ a mao-de-
obra. Precisaria de maior quantitativo, com certeza” (E3); “Nossa capacidade técnica ¢ bem
reduzida. Sao dois servidores € uma bolsista para dar conta de tudo” (E7); “E a questdo de
pessoal né, € critica também” (E10); e “por uma falta [...] de pessoas em fun¢do, mas o que
temos hoje nos ajuda, ¢ fator positivo” (E11).

O entrevistado E9 demonstra em um relato que ha a necessidade de servidor ¢ maior
que a de espago, visto que espago fisico serd adequado para absorver mais um servidor: “entdao
ndo da pra chegar mais ninguém, mas se chegar eu aceito, eu ndo prendo por causa de espago,
me meto em qualquer, me enfie, mas dificil € gente pra trabalhar, ndo ¢ espago, mas isso ¢ um
dificultor”.

A falta de servidores faz com que se tenha a demora na execu¢do das atividades. O
entrevistado E3 relata que ja possui dados disponiveis para fazer a autoavaliagdo, mas nao
consegue trabalhar neles, pois esta em outras demandas mais urgentes. A falta de servidores faz
com que sejam priorizadas as atividades para o cumprimento da legislagdo e as questdes de
planejamento de desenvolvimento da UF terdo atenc¢do apos o cumprimento legal.

Tendo o exposto quanto a estrutura, destaca-se que para as atividades desenvolvidas ha
subsidios para sua execu¢ao, mas nao ¢ o ideal ou suficiente. H4 necessidade de maior espaco
fisico e quantitativo de servidores para atendimento da legislacdo e para as atividades de

execugdo e avaliacdo do planejamento.
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Discorrido sobre a estrutura, passa-se a norma por esta contemplar como um dos
elementos da ordem institucional (Thornton & Ocasio, 1999). A norma refere-se as praticas e
regras estabelecidas para a organizacdo, sejam formais ou informais. Nas regras formais,
observam-se as normas do Governo Federal e de 6rgaos de controle evidenciadas na discussao
da Logica da Administragdo Publica (item 4.1.1). Além das normas, notam-se praticas
informais. Uma pratica informal evidenciada na PR sdo os cronogramas de execu¢do de
atividades, que nao integram o PDU, PDI ou determinagdes legais.

Os prazos fixados pelos diretores para as coordenadorias entregarem as atividades sao
entendidos como informais por nao contemplarem o PDI, PDU, PGO, outros documentos de
ampla divulga¢do na UF, decretos, portarias ou instrugdes normativas. Evidencia-se essa pratica
informal no relato do entrevistado E10:

Até porque a nossa diretora ela demanda isso da gente, a gente segue um cronograma.
O que acontece, todo comeco de ano a gente faz uma reunido, a gente coloca ali quais
sdo0 as nossas prioridades, o que que a gente tem que entregar de prazo, a gente ja

coloca tal prazo tem que entregar o sistema disso, o banco de dados disso e ai vai
organizando.

Os prazos estabelecidos sdo semestrais. Apos passado o periodo estabelecido, faz-se
uma reunido para analise do cronograma. Nesse espago, hd possibilidade de reajuste do
programado e apresentacdo as atividades executadas. Nota-se a evidéncia no relato do
entrevistado E1:

No comeco do ano agente fecha um calendario até julho, quando chega final de julho
a gente faz uma outra reunido para avaliar se aquilo que a gente colocou no

cronograma se foi executado, se ficou alguma coisa tendente a gente ja coloca como
prioridade para o segundo semestre ¢ monta o calendario do segundo semestre (E1).

Nota-se, também, no relato do entrevistado E10 que ha previsdo de duas reunides anuais
para avali¢do do PDI e PDU. Essas reunides sao a Reunido de Avaliagdo Estratégica e Reunido
de Avaliagdo Tética, ja evidenciadas na discussdao da Logica Gerencial de Mercado. Essas
reunides enquadram-se nas praticas informais.

Além das reunides semestrais evidenciadas ha, também, outros prazos na PR conforme
estabelece cada diretor. Nesse sentido, o entrevistado E9 ressalta que “eu tenho que botar uns
prazos, tem uns prazos, tem um norte de caminho, né, a gente tem que trabalhar com prazos,
porque prazo empurra a gente, ndo tem jeito”.

Desse modo, identifica-se a norma como regras formais e praticas informais. As regras

formais sdo as legislagdes e dos documentos decorrentes de exigéncias do Governo Federal e



92

orgaos de controle. Ja a pratica informal tem-se os prazos estabelecidos pelos diretores para
execucao ¢ avaliacao de atividades.

Outro elemento da ordem institucional € o simbolo. Os simbolos compreendem crengas
que direcionam os objetivos da UF. No caso estudado, identificou-se como simbolo a cultura
do planejamento. Ressalta-se que na UF ha niveis de planejamento compreendendo o
Estratégico, Tatico, Operacional e a Missdo e Visdo. Retoma-se a Tabela 10, que contempla
uma sintese da identificacdo de logicas institucionais, por evidenciar no relato dos entrevistados
E3; E5; E6; E8; E9; E10; Elle T12 além dos documentos PDI, PDU, PGO ¢ Gestao de Riscos
possuem questdes relacionadas ao planejamento. Nesse contexto, evidencia-se que o
planejamento esta intrinseco nas atividades dos individuos.

Nesse sentido, o entrevistado E1 afirma que

Nos somos uma pro-reitoria de planejamento, se ndo tiver estratégia ali... o
planejamento esta ali no sangue, esta ali na nossa massa, entdo tudo que a gente faz é
pensando em planejamento, ndo s6 em planejar nossas atividades, mas planejar o que
que a UF pode fazer com todas aquelas nossas informagdes, com os nossos dados para

dar subsidios ai para os gestores para poderem pegar uma informagdo e fazer uma
estratégia ali daquilo que a gente esta dando de informagdes.

No mesmo sentido do entrevistado E1, o entrevistado E10 relata a difusdo da cultura do

planejamento em toda a UF:

Nos induzimos na questdo dos PDUs, noés damos o tom, né. Os PDUs, as avaliagdes.
A gente acaba cobrando muito das unidades. Cobrando muito das unidades nesse
sentido da cultura do planejamento e da avaliagdo. Entdo a gente demanda muito das
unidades esse instrumento de gestdo. [...] Mas a cultura do planejamento da questdo
da avaliagdo, ela é uma situagdo de maturidade. Nos estamos no nosso terceiro PDI
[...]. E assim, algumas Universidades ou alguns servigos publicos eles se pautam pela
questdo, tem pro-forma porque ¢ uma obrigacao legal. Aqui a gente esta criando uma
cultura desde a gestdo de 2015.

Nota-se no relato do entrevistado E10, que o caso estudado, além de fomentar a difusdo
da cultura do planejamento na UF, cobra das unidades a cultura do planejamento e ndo s6 a
elaboragdo para conformidade legal. A intencdo ¢ que o planejamento ndo se torne soO
documentos burocraticos, mas que seja utilizado para gestao da unidade.

Na sequéncia, o entrevistado relata que encontra subsidio nos servidores para que seja

fomentada a cultura do planejamento na UF, como segue:

Eu acho que muito se mudou a nivel cultural, em relagdo a fungio do servidor puiblico.
O servidor publico, eu acho que a partir de 2006, teve uma nova carreira baseada no
desenvolvimento em que a gente também se viu mais como servidor publico. Nesse
sentido, e ter uma carreira de desenvolvimento ndo pautado na questdo de s6 de ser
um RH, mas ter o desenvolvimento de pessoas, eu acho que isso ai mexeu, né. Que ¢
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as habilidades, competéncias, os comprometimentos, habilidades gerais que o
servidor publico tem que desenvolver (E10).

O entrevistado faz uma ressalva destacando a necessidade do desenvolvimento de
habilidades competéncias para os servidores absorverem os conceitos e as atividades que o
planejamento requer, principalmente por ser algo que estd em implantagdo na UF. Nessa
perspectiva, a PR estd elaborando cursos de capacitagdo, como, por exemplo, o curso de
capacitagdo de Gestdo de Riscos.

Face a identificag@o no caso da estrutura com disponibilidade de equipamentos para o
desenvolvimento das atividades, as normas relacionadas com o atendimento de imposi¢des do
Governo Federal e 6rgao de controle e praticas informais de prazos definidos por diretores para
execucao das atividades e simbolos com a difusdo da cultura do planejamento da instituicao,
percebe-se o alinhamento com a LHC.

Além disso, evidencia-se que a estrutura relaciona-se com a fonte de autoridade e base
de acdo da LHC por fomentar as atividades dos individuos para alcance dos objetivos, metas,
resultados e compliance; as normas formais relacionam-se com a base de agdo nas questdes
relativas a compliance e as normas informais na fonte de autoridade e base de acdo com a analise
dos resultados e desempenho; e o simbolo com a estrutura de poder (hierarquia por meio de
niveis de gestdo) cobrando das unidades a cultura do planejamento e com a fonte de autoridade
por promover a gestdo com base em objetivos, metas e resultados.

Evidenciado o alinhamento da LHC com os elementos da ordem institucional alcanca-

se o segundo objetivo especifico proposto para tese.

4.1.3 OS OUTPUTS DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL IMPULSIONADO PELA
LOGICA INSTITUCIONAL

O sistema de controle gerencial no setor publico auxilia na interacdo entre setores,
flexibiliza a busca informacional, na tempestividade da divulga¢ao de informagdes para tomada
de decisdo e para prestacao de contas a sociedade (Hood, 1991; Brignall & Modell, 2000;
Lapsley & Wright, 2004; Machado & Holanda, 2010), e, também, como instrumento de apoio
na implantacdo e no acompanhamento de agdes e no processos € geracdo de informagdo para
subsidiar a tomada de decisdo (Simons; 1990; Chenhall & Langfield-Smith; 1998; Chenbhall,
2003).
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No caso estudado, identificou-se em documentos e relatos dos entrevistados a utiliza¢ao
de sistema de controle gerencial. Os documentos centram-se no PDI, PDU, PGO e na Gestao
de Riscos, visto a UF estabelecer objetivos e indicadores para mensuragdo das atividades
realizadas. Ressalta-se que os indicadores sdo analisados periodicamente nas reunides de
avaliagdo estratégica e tatica, conforme evidenciado pelo entrevistado E10, ja destacado no
topico 4.1.1.

A UF utiliza sistemas informatizados para auxiliar nas atividades administrativas e
académicas, sendo empregado o Sistema Integrado de Gestdo da UF (SIG-UF). Esse sistema
foi adquirido da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). O SIG-UF possui
modulos relacionados a gestdo académica (SIGAA — Sistema Integrado de Gestdo de
Atividades Académicas), gestdo do patrimonio, administragdo e contratos (SIPAC — Sistema
Integrado de Patrimdnio, Administragdo e Contratos), gestdo de recursos humanos (SIGRH —
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos), sistema de atendimento (SAGITTA),
gestdo de eleigdes (SIGEleicdo — Sistema Integrado de Gestdo de Eleigdes) e a gestdo de
protocolos (PTA — Protocolo, Tramitacao e Arquivamento de Processo).

Face ao desenvolvedor do sistema ser de outra organizacdo (UFRN) ha dificuldades de
adequagdes no sistema para a realidade da UF. Ressalta-se que algumas alteragdes no sistema
SIG-UF foram executadas na UF, isso fez com que as atualizagdes do sistema SIG elaboradas
na UFRN nao possam ser incorporadas na UF. Dessa forma, quando ha atualizagdes no sistema
SIG o CTIC (Centro de Tecnologia e Comunica¢do) da UF ajusta a base para a atualizacdo do
sistema.

O entrevistado E1 relata que ha uma demora em alteragdes no sistema SIG, fazendo com
que a propria PR desenvolva ferramentas para o auxilio das atividades. E1 ainda destaca que

Entdo com agente ali, a gente consegue mais rapido e nos criamos o SisRAA
justamente para atender uma demanda que era para estar dentro do SIG, que é um
sistema muito robusto, digo até que completo, que € propriedade da UFRN, mas que
a UF comprou, e tem umas coisinhas que ainda ndo atende, e uma dessas coisas nos
criamos o SisSRAA justamente para suprir essa necessidade. A ideia inicial foi, vamos
criar aqui como uma ferramenta provisoria enquanto no SIG ndo fica pronto essa
parte, mas o provisorio passou um, dois, trés, quatro anos, cinco anos e a gente teve
que ir melhorando, melhorando e hoje em dia ja estd bem robusto nossa ferramenta,
porém ela ndo conversa com o sistema da UF, que ¢ o SIG, que ¢ em outra linguagem
de programagdo, ¢ outro tipo de banco de dados, como nos ndo temos acesso a

programacdo do SIG, nés ndo conseguimos fazer que eles se conversassem, nio
conseguimos fazer na mesma linguagem.
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O Sistema de Registro de Atividades Anuais (SisRAA) sofreu uma alteracdo em seu
nome para atender as demandas de planejamento da UF. O SisRAA passou a ser denominado
Sistema Integrado de Planejamento e Gestao (SInPeg). Ressalta-se que a alta administragao da
PR fomenta o desenvolvimento de sistemas, conforme afirma o entrevistado E11: “A Pro-
Reitoria como um todo ela ndo sé utiliza como ela também ¢é promotora de sistemas criados
aqui (na PR) [...] n6s acessamos varios sistemas e buscamos, também, desenvolver outros que
melhorem e impulsionem a gestao”.

O SInPeg ¢ um sistema que auxilia nos planos de desenvolvimento (PDI e PDU), no
Relatorio Anual de Atividades das Unidades, no Relatorio de Gestido, Anuario Estatistico, UF
em Numeros e em informagdes demandadas pelo MEC e 6rgdos de controle. Neste sentido, o
entrevistado E1 corrobora ao relatar que

ja trabalha com outros sistemas ja desenvolvidos pela nossa equipe, inclusive um que
nasceu alguns anos atras mas nés reformulamos ele todinho e ficou disponivel no final
do ano passado que ¢ o SisRAA, que ¢ um sistema utilizado por toda a Universidade
Federal, onde nés conseguimos coletar dados para fazer o relatorio de gestdo né, todas
as unidades, institutos, respondem ao SisRAA todo final de ano, ¢ atualmente o
SisRAA nos estamos conseguindo construir dentro dele, as unidades sdo construindo
o Plano de Desenvolvimento das Unidades, que ¢ o PDU né. Entdo as unidades

constroem o PDU dentro do SisRAA ¢ dai a gente consegue tirar dados, ver como é
que tdo as metas dos institutos etc.

Observa-se que a elaboragdo do PDI e dos PDUs no sistema SInPeg imprime celeridade
na avaliagdo dos objetivos tragados. O SInPeg ¢ um caso piloto da implantacao do Bl na UF,
oferecendo um painel de indicadores (dashboard) por unidade, apresentando em um grafico
estilo “pizza” o percentual geral de desempenho por indicadores (segregado em alto, médio,
baixo e sem meta); a situacdo geral das iniciativas/acdes, segregado por atraso, com atrasos
criticos, em andamento normal e concluida; e, em grafico de estilo barras, o comportamento
dos fatores que determinam a situa¢ao da iniciativa.

O grafico de barras informa quantas iniciativas de capacitacdo, recursos de TI,
infraestrutura fisica, recursos financeiros e planejamento estdo em atraso, com atrasos criticos,
em andamento normal e concluida. Como o painel de indicadores ainda esta em implantagao
nao ha informac¢des de todas as unidades, mas a PR esta avancando no sentido do controle das
execucdes das acdes de planejamentos incluidas no PDI e nos PDUs.

Além dos planos de desenvolvimento, o entrevistado destacou a elaboracdo do Censo

que diferente dos planos de desenvolvimento da UF, demanda dos individuos esfor¢o e tempo
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para coleta e consolidagdo das informagdes visto a ndo interligagdo dos sistemas e de

informagdes que ndo estdo em sistemas informatizados, conforme observa-se no relato:
a gente consolida, a gente pega de diversas fontes, por exemplo, de professores agente
pela do SIGRH diretamente da base de dados do SIGRH, alunos a gente pega
diretamente da base do SIGAA e pegamos as informagdes também como extensdo
que as outras pro-reitorias enviam para a gente, diversas informacgdes, agente
consolidas essas informagdes e responde ao censo da educagdo superior né entdo por
isso que a gente tem que ter acesso a diversas bases de dados quando estdo em alguma

base de dados, se ndo, a gente s solicita via processo mesmo, ai vem em papel,
planilha do Excel, e a gente também ja esta trabalhando na melhoria disso (E1).

Nesse contexto, nota-se que na PR ha atividades que possuem seus processos em
sistemas de informagao e outras atividades estdo partes em sistemas de informag¢ao, documentos
fisicos e planilhas eletronicas. Percebe-se que isso faz com que a PR demande esforgcos em
processos que, se otimizados, poderiam ser canalizados para desenvolvimento de novas
ferramentas para auxilio das atividades e para o planejamento e para o desenvolvimento da
organizagdo. Em linha, o entrevistado E5 destaca que

Eu quero tecnologia que me ajude a fazer as coisas mais rapido, de forma mais
eficiente e ¢ isso. Eu acho que a gente precisa aqui na Instituigdo a gente precisa! Eu
acho que a parte de TI precisava ser incrementada. Eu acho que a equipe de T1 é muito

pequena e acaba retardando bastante. Por exemplo o SIG, tem varios modos que ainda
ndo foram implementados.

Percebe-se no relato do entrevistado E5 um alinhamento com a falta de servidores para
elaboragdo das atividades com o achado no elemento estrutura da ordem institucional. E
adiciona como fator contrario a implantagdo dos sistemas a resisténcia dos individuos a
aderirem ao novo, conforme relata E5: “ai o que acontece, hd também uma certa resisténcia das
pessoas de adotar o sistema, as pessoas estdo muito presas em papel. O papel da morosidade, ¢
mais lento do que a tecnologia”.

Nesse sentido, o entrevistado T13 faz um contraponto afirmando que conseguiu
implantar procedimentos administrativos via sistema para agilizar os processos e reduzir a perda
informacional, conforme relato:

Agora tudo que a gente estd fazendo ¢ via sistema. Internamente a gente esta usando
o... deixa eu entrar aqui. Porque a gente esta tentando que até os processos seja o
maximo de pedido tudo feito pelo sistema para ndo ter mais problema de perda de
processo de pedido e ja responde no proprio. E o SAGITTA. Entdo tudo que ¢ feito,
tanto na graduagdo como na pos-graduacdo... pedido de segunda chamada, prova,

documento, marcar banca tudo ¢ feito agora no SAGITTA. Ai ndo tem problema... a
resposta € via sistema facilita o tramite e reduz a perda de informagao.
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Cabe a ressalva que a unidade de triangulacgdo se refere a unidade académica e nao de
planejamento, assim, as atividades desempenhadas em relag@o a PR sdo diferentes. Ressalta-se
que o entrevistado T13 corrobora o entendimento dos individuos entrevistados na PR ao afirmar
que a utilizagao de sistemas de informacao facilita as atividades e reduze a perda informacional.

Desse modo, importa destacar que quatro elementos dificultam a execu¢do das
atividades de planejamento e desenvolvimento da PR com o auxilio de sistema de controle
gerencial, conforme evidenciado nas entrevistas, sendo eles: informacdes fora de sistemas
informatizados (em papel), sistemas informatizados ndo implantados ou sem integracdo e
poucos servidores no setor de T1.

Os dificultadores da execucdo das atividades merecem atencdo, pois o tratando-os
podera haver o fomento da cultura do planejamento nas unidades e contribuir para o alcance
dos objetivos propostos no planejamento da UF. O fomento da cultura do planejamento e o
alcance dos objetivos propostos estdo alinhados com a fonte de autoridade e base de agdo da
LHC.

Nesse sentido, destaca-se que a LHC fomenta a governanga baseada em objetivos, metas
e resultados, tendo suas ac¢des baseadas em compliance, desempenho e controle or¢amentario.
Nesse compasso, observa-se no caso estudado os outputs dos SCG (transparéncia,
disponibilidade informacional e prestacao de contas), sendo impulsionado pela LHC.

A transparéncia esta definida no constructo da tese como a divulgacao de atos e fatos
ligados a administracdo publica relacionados com o sistema de controle gerencial. Desse modo,
observam-se evidéncias de transparéncia na PR, conforme relato:

A gente da subsidio para diversos documentos, por exemplo, a minha coordenadoria
¢ responsavel por 5 sites, entre eles o site da PR, que no caso eu fiz, entdo s6 ali ja,
tudo quanto ¢ técnico-administrativo acessa, todos os professores acessam, porque
eles querem saber se tem lastro, como € que ta o banco de professores e a comunidade

em si acessa. Entdo s6 ali naquele unico pedago, naquele Gnico projeto, que é o projeto
o site PR ja atende toda a comunidade da UF (E1).

Evidencia-se que os documentos produzidos pela PR sao disponibilizados na sua pagina
eletronica. Ao acessa-la, observou-se o Anudrio Estatistico, Banco de Professores Equivalentes,
Carta de Servigo ao Usuario, Manual de Gestao de Processo da UF, PDI, PDU, PGO, PR
Sustentavel, RG e o Repositério de PDUs (Doc18). Assim, a observagao da péagina eletronica
da PR corrobora com o relato do entrevistado E1 quanto a disponibilizagdo dos documentos

elaborados. O entrevistado E1 ainda complementa que
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Tem o site da UF em niimero, que ¢ um resumo do site do anuario, que o anuario é
um site que ¢ muito utilizado por gestores e por pela comunidade académica, [...] onde
tem todos os nimeros os numero da UF 14 dentro, nimeros graduados, numeros de
concluintes, de ingressantes e ¢ um documento que ¢ feito o anual, entdo além do
documento impresso ¢ disponibilizado no site, [...] foi um projeto desse ano nds
reformulamos o site do zero. E, também, tem um menu que vocé pode pegar qualquer
edi¢do do anudrio antigo, mas ai ja vai ter s6 a versdo em PDF, tem a parte de
indicadores da UF 1a também aqui ta s6 na versdo web, entdo sdo as coisas que atende
toda a comunidade.

Ressalta-se, nos relatos do entrevistado E1, a utilizacao das informagdes prestadas por
técnicos-administrativos, docentes, discentes e gestores. No decorrer da entrevista, o
entrevistado E1 informa que apos a reformulagao do site ha possibilidade de baixar os relatdrios
em “pdf, word, excel e jpg”, pois no site anterior havia somente a possibilidade do download
em “pdf” do documento na integra. O entrevistado E1 complementa afirmando que as
informagdes podem ser coletadas e incluidas diretamente no trabalho em elabora¢ao por
técnicos, discentes ou docentes: “Entdo ele pode ja pegar dali e jogar direto no trabalho dele do
jeito que ele quiser, estdo os graficos, estdo as tabelas... estd tudo disponibilizado em diversos
formatos”.

Esta realidade no caso difere entre as diretorias. Outros entrevistados (E2 e E3), de uma
diretoria diferente do entrevistado E1, afirmam que os relatorios produzidos na diretoria ainda
serdo divulgados em ambiente eletronico, conforme relatos:

A ideia ¢ que todos os relatorios sejam digitais. Eles vao estar todos colocados numa

plataforma, isso a gente tem dois estagiarios, um da estatistica e um da informatica,
trabalhando na nossa pagina [...] onde esses relatorios vao ficar guardados (E2).

Tanto para docentes, discentes, a gente chama de comunidade externa, claro que quem
ta interessado de saber dos dados do curso de “x” vai ser somente ali, a ideia realmente
¢ abrir para o publico, tanto que os relatérios [...] nds vamos estar postando esses
boletins 14 (E3).

Apesar dos relatorios ainda nao estarem disponibilizados no site da PR os entrevistados
demonstram que o interesse ¢ deixar as informacdes disponiveis em um ambiente virtual de
amplo acesso para o publico externo e interno.

Além das divulgacdes no site da PR, o entrevistado E8 relata que se o interesse ¢ a
divulgacdo de um manual para execugdo de atividades “a gente faz um evento, convida as
principais unidades que vao ser beneficiadas com isso. A quem interessar” e faz a divulgagao.
Ha, também, a divulgacdo no e-mail institucional, para docentes e técnicos, conhecido como
“Divulga” (E8). O entrevistado E8 finaliza afirmando que “a gente sempre da bastante

publicidade para as coisas que a gente realiza”.
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Levando em consideracdo a restricdo orcamentdria o entrevistado E9 relata que
aproveita um evento ja existente na UF e solicita um espago para divulgagao, conforme relato:
Tem vérias estratégias, tem site, depende, depende do momento, a gente vai tentar

pegar alguns eventos que ja ocorrem pra gente ndo ter que fazer um evento e gastar

mais recurso, agora estou indo pra “B”, vai ter o forum dos dirigentes e vou apresentar

uma parte da integridade 14 e ai, vai ter o forum das CPGAs em paralelo, conversei

com CPGA e perguntei se ndo tinha uma brecha pra eu falar da minha area, pra ver se

eles enxergam das coisas que a gente ta fazendo, de que forma isso pode atingir eles

e entdo eles podem se beneficiar disso, entdo a gente vai tentando, sdo varias

estratégias na divulgacdo, entdo vai desde o portal de divulgacdo até eventos

especificos, como reunides, até evento geral, depende muito de cada atividade, de
cada momento.

A CPGA refere-se a Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliagdo. Como cada
unidade possui autonomia para estruturar suas diretorias ¢ coordenadorias, nao se pode afirmar
que todas as unidades possuem uma CPGA. No entanto, ressalta-se que o Forum da CPGA
congrega setores das unidades que se dedicam ao planejamento, gestdo e avaliacdo das acdes
para o alcance do objetivo posto em cada PDU. Ressalta-se, “B” ¢ um campus localizado a 214
km da PR.

Em linha o entrevistado E11 entende que a transparéncia estd intrinseca na atividade,
visto a PR fazer parte do setor publico. O entrevistado E11 ainda relata que

Sdo por varios fatores também. O primeiro ¢ que a gente estd no momento da
transparéncia, e ja algum tempo que esse paradigma da transparéncia existe, entdo,
por forga de tudo isso a gente tem que dar a maxima transparéncia possivel para as
informagdes. Nos somos um 6rgédo publico e as nossas informagdes sdo transparentes,
elas s@o disponibilizadas tanto para a comunidade interna, como para a comunidade
externa. Nos cuidamos da carta para o cidaddo, que € um instrumento também que
favorece muito ao cidadao conhecer as informagdes da universidade, departamentos,

o PDI, o PDU, noés temos um repositorio de todos os PDUs da universidade, estdo
disponibilizados. Enfim, a transparéncia ¢ algo muito comum para a gente fazer.

Desse modo, evidencia-se que a organizagdo estd voltada para transparéncia dos
documentos elaborados em sua atividade e utiliza de vérias estratégias para isto: site, e-mail
institucional, eventos e participagao em eventos de outras unidades.

O proximo elemento que contempla os outputs do SCG ¢ a disponibilidade
informacional. Entende-se na tese a disponibilidade informacional como a disponibilizacao de
informagdes geradas pelo sistema de controle gerencial para tomada de decisdo. Evidencia-se
na PR disponibilizacdo das informagdes levantadas concernente as avaliagdes dos cursos em
documentos com dados especificos para cada unidade.

Confirma-se, no relato dos entrevistados, que “a PROEG recebe o relatdrio, nds fazemos

um boletim, o chamado institucional é da Universidade eu ndo vou seccionar ela em subunidade
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e isso vai para administracdo superior, entdo a administracdo superior tem uma visdo da
instituicao” (E2) e ao falar sobre o Avalia o entrevistado E5 destaca que o relatério “vai para a
unidade, nos elaboramos um relatorio, vai para a unidade. Estou até revisando essa estrutura
porque ficou uma coisa gigantesca. Ficou muito gigante”. PROEG refere-se a Pr6-Reitoria e
Ensino de Graduagdo da Universidade Federal.

Observa-se que os relatérios sdo disponibilizados para os gestores da UF e para os
gestores das unidades com os dados tratados exclusivos de cada unidade. Dessa forma, os
boletins (relatorios de avaliacdo) sdo enviados para os gestores com os dados relativos a sua
unidade. A diretoria da PR encaminha os boletins com andlises macro da unidade cabendo aos
gestores a analise conforme as especificidades de dada unidade, conforme relato do entrevistado
E3:

Nos estamos pegando as informacdes e estamos, vamos dizer assim, compondo o
relatdrio e a gente quer ao maximo poder estar fazendo uma elaboracdo de forma que

a gente consiga passar uma visdo bem mais ampla do que t4 acontecendo e para que
as decisdes possam ser tomadas assim também de maneira mais precisa.

Nesse contexto, o entrevistado E6 destaca como limitador para a entrega das
informagdes aos gestores o quantitativo de servidores e a execucdo de outras atividades,
evidencia-se no relato: “So6 que a equipe reduzida com uma gama de trabalho que a gente tem
que atender um prazo bem curto”. Outro problema encontrado na divulgagdo das informagdes
¢ a ndo utilizagdo pelos gestores dos dados enviados:

Mas de qualquer maneira desde o ano passado, Minha Opinido, que foi aplicada em
2016 ¢ 2017 nos encaminhamos os relatorios para os gestores para eles apresentarem
né, dele como compartilhar isso nas unidades e subunidade e gerar encaminhamentos.
A nossa experiéncia foi muito negativa, quando nds fomos para as unidades e

perguntamos: vocé€s viram, analisaram o resultado? - Que resultado? O relatdrio ficou
engavetado (ES).

A partir dessa evidéncia, a metodologia de envio dos relatorios foi revista,
disponibilizando-se o envio dos boletins mediante uma apresentacao da PR na unidade para os
gestores e grupo dos Nucleos Docentes Estruturantes (NDE). Esta metodologia foi aplicada em
uma unidade, como projeto piloto, e o resultado foi que “eles ficaram satisfeitos gostaram dos
graficos e gostaram da metodologia aplicada, como era o primeiro a gente estd ainda
experiéncia, entdo a gente vai continuar na mesma linha para todos os outros” (E2).

Percebe-se que no caso estudado hd um direcionamento para entrega das informagdes

de forma com que seja compreensivel e que se utilize para tomada de decisao, conforme relatos:
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As vezes uma diretriz que passo pra minha equipe, ¢, meu modo de gestdo eu gosto
de coisas objetivas de facil entendimento e de facil absor¢do do usuario, por que a
atuacdo da PR ela ¢ muito de fomentar que as pessoas facam, entdo a gente tem que
v€ mecanismos, instrumentos que elas possam fazer da forma mais fécil e entregar o
resultado de que a gente precisa, a gente ndo precisa tumultuar um processo como o
todo se a gente tem formas de facilitar ele pra que ele aconteca (E9).

Tomada de decisdo, acredito que o proprio relatdrio de gestdo devesse ser utilizado
para tomada de decisdo. Até porque a gente vai relatar quais foram as dificuldades
daquele ano, os resultados alcangados. Entéo a partir dai tu podes fazer plano de agdo
para que aqueles problemas, aquelas situagdes ndo identificadas possam ser evitadas
ou até mesmo potencializada de acordo com a situagdo (E6).

Nesse sentido, percebe-se a utilizagao de informacgdes para tomada de decisdo ser uma
realidade no caso estudado e na unidade entrevistada para triangulacdo dos dados, pois o gestor
da unidade afirma que

digamos, hoje qualquer tomada de decisdo, eu me reunindo aqui hoje com uma
unidade administrativa, mas é baseado muito nas informagdes que nods temos da
equipe de trabalho, que elas sistematizam qualquer informagdo como dado mesmo,
por exemplo, se hoje eu precisar saber a condi¢do dos bolsistas trabalho que eu tenho
no instituto a divisdo tem que gerar essa informagao, ela ndo estd em um sistema de
informagdo, mas ela vai gerar a partir de planilhas determinadas informagdes que ela
consegue coletar a partir das pro-reitorias, pelo que esta cadastrado nas pro-reitorias.
Entdo a gente acaba tendo essa capacidade de gerar essa informagdo. Sim, relatorios

para tomada de decisdo. Isso, relatorios mais gerenciais eu diria. E o sistema do
SIGAA ele gera algum desses relatorios. E uma constante (T12).

Diante das evidéncias apresentadas, nota-se, no caso estudado, a disponibilidade de
informagdes para tomada de decisdo e o estimulo a fim de que sejam empregadas as
informacdes cedidas para apresentacdo dos relatorios nas unidades mediante demanda e
disponibilidade.

Identificado no caso a transparéncia e a disponibilidade informacional, discorre-se sobre
a prestacdo de contas. Essa ¢ entendida nesta tese como o fornecimento de informacgdes para
orgaos de controle (internos e externos) e para o controle social. Para fornecer informagdes para
orgao de controle externos, evidenciaram-se nas entrevistas os seguintes relatorios: o Relatorio
de Gestao, por orientagdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (Doc07), o PDI, DPU e o
Relatério de Autoavaliagdo Institucional (descrito pelos entrevistados como Relatorio da CPA),
elaborado pela Comissdo Propria de Avaliagao (CPA) e encaminhado anualmente ao MEC.

Nesse contexto, o entrevistado E1 ressalta a obrigatoriedade do Relatorio de Gestao no
seguinte relato:

Relatorio de gestdo ¢ um documento que ¢ feito por toda a comunidade, por toda a
UF, onde todas as unidades precisam responder, fazer o seu relatorio de atividades e

enviar via SisRAA, e € o sistema que nods criamos também, entdo ele faz os relatorios
de atividades, colocando as atividades daquela unidade no ano, envia via SisRAA, e
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a gente consolida aquilo aqui dentro da diretoria e a gente cria um relatorio de gestao,
que ¢ um documento obrigatorio.

Percebe-se a utilizagdo de um sistema criado na PR para auxilio das atividades de
conformidade com as determinagdes legais e obrigacdes de 6rgdos de controle. Ressalta-se que
o SisRAA passou por uma reformulagao e, face a nova utilizagao do sistema como auxilio para
compliance e para gestao das atividades nas unidades, passou a ser denominado SInPeg.

O entrevistado E2 relata sobre o relatorio da CPA, que deve ser encaminhado ao MEC,
conforme evidencia-se no relato:

Entdo vai para administrag@o superior, nds colocamos isso a todas as unidades, como
eu ja falei, a PROEG e utilizamos os dados para o relatério da CPA anualmente para
o MEC. Entdo ele acaba ajudando a contabilizar todas as informagdes nossas de
avaliacdo pro MEC, quando a gente tem que prestar que ¢ um relatério obrigatdrio

todo ano. [...] o que é que nods temos s6 os relatorios da CPA, todos eles estio 1a por
que a lei manda que tem que ser publicada, a gente publicar de alguma maneira.

A obrigatoriedade de remessas de informagdes para o MEC impacta na transferéncia de
recursos para a universidade na criagao e na revalidacao de cursos e no calculo da nota da UF
na qualidade da educagdo superior brasileira. O ndo repasse das informagdes ao MEC pode
inviabilizar as atividades da UF por falta de recursos financeiros € o0 ndo
credenciamento/recredenciamento do curso.

Outra necessidade de disponibiliza¢do de informacgdes para 6rgaos externos sao os dados
do planejamento académico, esse ¢ o documento que demonstra a alocacao de carga horaria
para o docente nas mais diversas possibilidades, como por exemplo horas de atividades
administrativas, participagdo em comissdes, projetos de ensino, pesquisa e extensdo,
orientacdes de trabalhos de conclusdo de curso, horas aula etc. Evidencia-se a exigéncia no
relato do entrevistado E4:

Essa questdo do planejamento académico ela ¢ muito considerada pelos 6rgios de
controle, principalmente a Controladoria Geral da Unido com base nas informacdes
colocadas no SISPLAD que esse 6rgao de Controle ele analisa a atuagdo dos docentes
na UF. Eles vém até nos, no sentido de coletar informagdes no que concerne ao
comprimento principalmente de carga horaria, tem entdo a esses, a gente também
esporadicamente a gente deve resposta. Eles sempre nos procuram primeiramente para
poder averiguar, e como ¢ que esta o andamento de atividades académicas, e também

diante de algumas acdes de auditoria a gente ¢ inquirido no sentido de propor
melhorias de resolver alguns problemas que de vez em ou outra sdo identificados.

O Sistema de Planejamento das Atividades Docentes (SISPLAD) ¢ o ambiente em que

sdo organizadas e alocadas as horas para as atividades docentes na instituicdo. Destaca-se o
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relato do entrevistado E4 ao afirmar que a PR sofre auditoria para verificagdo da conformidade
da alocagao de carga horaria para o docente levando em consideracdo o regime de contratacao.

A nao conformidade com a atribui¢cdo de carga horaria, caso for abaixo da contratacao,
pode acarretar para o servidor docente o ressarcimento ao Governo Federal pelo nao
cumprimento da carga horaria recebida nos vencimentos. A alimentagdo das informacdes de
carga horaria dos docentes ¢ de responsabilidade do diretor da faculdade, e ndo dos docentes,
sendo a pro-reitoria responsavel pela gestdo de codigos de vagas e de verificacdo das
conformidades na alocagdo da carga horaria ao docente.

No caso estudado, ndo se encontraram evidéncias de prestacdo de contas para 6rgio de
controle interno e para controle social. Por fim, conforme discorrido, demonstraram-se os
elementos de transparéncia, disponibilidade informacional e prestagdo de contas, que
caracterizam os outputs do SCG.

Diante o exposto, nota-se a LHC impulsionando os outputs do SCG para a conformidade
com a legislagdo e a busca por desempenho das atividades para alcance dos objetivos ¢ metas
da organizagdo. Aponta-se a LHC impulsionando os outputs do SCG no relato do entrevistado
sobre os relatorios da CPA, pois ha a necessidade de coleta e compilagdo de informagdes para
o MEC como a prestacdo de contas, disponibilidade dos relatorios em ambientes virtuais de
amplo acesso e com possibilidade de download integral do documento (transparéncia) e envio
de boletins e apresentacao as analises nas unidades para fornecer informacdes para tomada de
decisdo dos gestores com disponibilidade informacional.

Outro exemplo ¢ o PDI, PDU e RG, pois sdo documentos de elaboragao obrigatdria por
forca do TCU e do MEC (prestagao de contas), estdo divulgados em ambientes virtuais de
amplo acesso e com possibilidade de download integral do documento (transparéncia) e as
analises dos indicadores de atividades sdo discutidos em reunides de avaliagdes estratégicas e
taticas (disponibilidade informacional).

Por fim, reforca-se que no caso estudado percebe-se os outputs (transparéncia,
disponibilidade informacional e prestagdo de contas) sdo impulsionados pela Logica Hibrida do

Caso.

4.2 OS PRESSUPOSTOS TEORICOS E A TESE

Esta sessdo dedica-se a discussdo dos pressupostos tedricos e da declaragdo da tese. No

referencial tedrico, levantaram-se dois pressupostos, sendo o primeiro referente a afirmagao
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quanto a estrutura, a norma e ao simbolo, que constituem a ordem institucional, moldam a
instituicao federal de ensino e direcionam ao hibridismo das logicas institucionais.

Assim, esperava-se que, no caso estudado, os elementos da ordem institucional
direcionassem ao hibridismo das logicas institucionais que atuam na organizagao. Thornton e
Ocasio (1999; 2008) destacam que as logicas institucionais sdo compostas pela ordem
institucional. Nesse sentido, a expectativa inicial era que a estrutura, a norma e o simbolo
propiciassem aos individuos mecanismos para exercerem suas atividades na organizagao,
compreendendo a materializacdo das logicas institucionais (Friedland & Alford, 1991,
Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2015), o que contribuiria para a ordem institucional moldar a
logica institucional.

No entanto, no caso estudado, evidenciou-se de outra forma. A Logica Hibrida do Caso
(LHC) molda a estrutura da organiza¢do, fomentando a necessidade de mais tecnologia,
sistemas, espaco fisico, capital humano para execugdo das atividades de conformidades com a
legislacdo e o planejamento estratégico e tatico. Desse modo, a LHC molda a estrutura
organizacional.

Este achado corrobora com Machado e Holanda (2010), pois os autores afirmam que ha
a necessidade de adequacao dos meios de trabalho para que sejam implantadas e efetivadas as
mudangas propostas para a organizagdo. Assim, € necessario que a organizagdo estudada se
adapte quanto a estrutura para um maior espaco fisico e quantitativo de servidores a fim de
possibilitar as agdes de compliance, foco no desempenho e controle orgamentario, determinados
na logica que rege a organizacao.

Ressalta-se, ainda, que se a falta de estrutura limita o alcance dos objetivos propostos
no PDI, face a limitacdo da execucdo de atividades de planejamento. Assim, as atividades
estratégicas e taticas sdo postas em segundo plano no periodo proximo ao cumprimento de
prazos impostos pelo Governo Federal. Nesse contexto, percebe-se perda no desempenho das
atividades de planejamento e de desenvolvimento organizacional ao concentrar esforgos para o
cumprimento das obrigacdes legais.

Destaca-se que o cumprimento de normas, seja para adequagdo as instituigdes na busca
de legitimidade ou por imposicdes legislativas (March & Olsen, 1989), podem coexistir na
organiza¢do (Thornton & Ocasio, 2008). Nessa perspectiva, corroboram Thornton e Ocasio
(2008) e March e Olsen (1989), pois a0 mesmo tempo que os individuos focam no cumprimento
de normas legais, ha dispéndio de esforgos para cumprir o cronograma estabelecido para as

atividades de compliance e atingir o desempenho esperado para o planejamento e para o
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desenvolvimento da organizagdo. Percebe-se no elemento normativo da ordem institucional a
base de acdo e a fonte de autoridade determinada na LHC.

O ultimo elemento da ordem institucional ¢ o simbolo. Friedland e Alford (1991)
definem simbolo como crengas que direcionam os objetivos da organizagdo. Dessa forma,
identificou-se no caso como simbolo a cultura do planejamento. Nota-se nas entrevistas € nos
documentos que, apesar da elaboracdo de documentos e da execucdo de atividades por
imposicao legal, a postura dos individuos e da organizacao ¢ de utilizar esta imposi¢ao legal de
forma estratégica e, também, disseminar para toda a organizacdo a imposi¢ao legal como uma
ferramenta estratégica e ndo como mais burocracia a ser cumprida.

Com isso, a organizacdo espera mais efetividade e engajamento das unidades para a
elaboracdo das atividades e das a¢des para o alcance dos objetivos propostos. Percebe-se que o
elemento simbolo estd em consonincia com a governanga baseada em objetivos, metas e
resultados (fonte de autoridade) da LHC.

Em vista disso, ao analisar os elementos da ordem institucional, entende-se que sdo
complementares e ndo excludentes, conforme ja afirmara Thornton e Ocasio (1999), e estdo
alinhados com a ldgica institucional identificada no caso (LHC). Compreende-se, também, que
a LHC esta direcionando a ordem institucional para governancga baseada em objetivos, metas e
resultados e a acao dos individuos para compliance, desempenho e controle orgamentario.

Assim, no caso estudado, infere-se que a logica institucional molda a ordem
institucional, em sentido contrario ao incialmente indicado na primeira proposicao tedrica da
tese. Com este achado, e a retomada da leitura do referencial tedrico, reescreve-se a primeira
proposi¢ao tedrica da tese da seguinte forma: o hibridismo das légicas institucionais molda
a estrutura, a norma e o simbolo, que compdem a ordem institucional, na instituicio

federal de ensino.

Este pressuposto avanca na teoria de logicas institucionais por demonstrar que ha
evidéncias em organizagdes governamentais que o hibridismo de ldgicas institucionais molda
a ordem institucional. Thornton e Ocasio (2008) criticam estudos que utilizam as logicas
institucionais como base tedrica por ndo contemplar em suas analises as ordens institucionais.

Nota-se que a interacao entre a logica e a ordem institucional estabelecem direcdes e
condigdes para os individuos executarem suas atividades, uma vez que o resultado da interagao

entre a logica e a ordem institucional materializa-se na acdo dos individuos. Reforca-se o
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explicitado no referencial tedrico, que na literatura revisitada para elaboracdo desta tese nao se
identificaram trabalhos cientificos que utilizassem a ordem institucional na analise dos dados.

Nesse ambito, a identificacdo dos elementos da ordem institucional ¢ sua relagdo com a
logica institucional identificada no caso contribuem para a literatura dedicada a Teoria
Institucional com foco nas ldgicas institucionais, por evidenciar que o resultado desta interagao
direciona a a¢do do individuo para busca por desempenho, cumprimento de normas e metas e
analise de suas agdes por meio de indicadores. Assim, conforme Thornton e Ocasio (1999) ja
se destacavam pesquisas que utilizam as logicas institucionais como base tedrica devem
analisar, além das logicas institucionais a ordem institucional, por serem complementares € nao
excludentes.

Dessa maneira, cabe salientar o hibridismo das logicas institucionais no caso estudado.
Para tanto, ressalta-se que as logicas evidenciam quais objetivos devem ser perseguidos, quais
meios devem ser trilhados e como o éxito deve ser definido (Friedland & Alford, 1991;
Kaufman & Covaleski, 2019). Nesse contexto, Ngoye et al. (2018) destacam a possibilidade de
trés logicas institucionais atuarem na administracao publica (Logica da Administragdo Publica,
Logica de Mercado Gerencial e Logica das Profissoes).

Com base em Ngoye et al. (2018), identificaram-se, no caso estudado, duas ldgicas
institucionais atuando, sendo elas a Logica da Administragdo Publica e a Logica de Mercado
Gerencial. Rautiainen et al. (2017), haja vista que multiplas logicas podem coexistir no
ambiente organizacional. Greenwood et al. (2014) apontam que as organizacdes sao afetadas
por uma pluralidade de pressdes exdgenas e enddgenas e estdo sujeitas a uma variedade de
logicas de acdo. Para Lounsbury (2008), multiplas l6gicas podem residir simultaneamente na
organizagao.

Na discussdo de logicas residirem simultaneamente na organizagdo, Reay e Hining
(2009) evidenciam que as logicas coexistentes na organizagdo podem criar uma nova logica,
caracterizando-se como uma versao hibrida das logicas anteriores. Sob a perspectiva teorica do
hibridismo de logicas, percebe-se nos relatos dos entrevistados e nos documentos analisados
evidéncias simultaneas da presenca da Logica da Administracdo Publica e da Logica Gerencial
de Mercado. Além da presenca de logicas institucionais coexistentes percebe-se o
entrelacamento entre as logicas, fazendo com que as l6gicas da Administracdo Publica e a da
Gerencial de Mercado hibridizarem-se formando a Logica Hibrida do Caso.

O entrelagcamento das logicas se d4 pelas evidéncias observadas nos discursos dos

individuos e nos documentos analisados da conformidade com as pressdes externas que o
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Governo Federal e 6rgdos de controle externo (legislagdes do Governo Federal, MEC, TCU e
CGU) exercem na organizagdo e pela orientacdo da organizacgdo para utilizar os documentos
elaborados em carater compulsoério para o planejamento e para o desenvolvimento.

Destaca-se que o planejamento ¢ o desenvolvimento da organizagdo estao pautados na
gestdo com base em objetivos e metas em nivel estratégico, tatico e operacional. O alcance dos
objetivos e metas € controlado pela analise de indicadores, assim, tem-se 0 monitoramento do
desempenho alcangcado na organizagcdo perante os objetivos tracados. Isso demanda na
organizac¢do agdes que tenham o foco no desempenho para o alcance dos objetivos, no controle
or¢amentario pela limitagao dos recursos e na conformidade com as legislagcdes que a cercam.

Na disseminagdo do planejamento na organizagdo percebe-se em processo de
implantacdo metodologias de divulgacdes de informacdes para tomada de decisdo (por
exemplo, os eventos para divulgacdo dos boletins de autoavaliagdo nas unidades), criagdao de
uma nova diretoria com foco na gestao estratégica (planos e objetivos para toda a organizagao,
com perspectiva de longo prazo e visao de futuro), criagdo de softwares que auxiliem nas
atividades administrativas (o BI, por exemplo) e a dissemina¢do da cultura do planejamento
para entender novas normativas como ferramentas de gestao e ndo mais uma burocracia.

Assim, corrobora-se Marquis e Lounsbury (2007) e Mars e Lounsbury (2009) ao
afirmarem que loégicas institucionais hibridas se definem pela presenca de logicas antigas
definindo o comportamento dos individuos, as vezes de forma complementar, apds a criacao de
uma nova légica vinda de um periodo de 16gicas institucionais coexistentes.

Ao observar os estudos anteriores, percebe-se que o hibridismo de 16gicas institucionais
no caso estudado encontra resultados divergentes de Meyer ¢ Hammerschmid (2006), ao
analisarem em que medida uma administracdo “velha” esta sendo substituida por uma nova
lo6gica gerencial no setor publico austriaco. Os autores encontraram no setor publico austriaco
baixa atratividade da ldgica gerencial a executivos publicos, permanecendo em um nivel
instrumental. Os autores ainda salientam que o objetivo da organizagdo de uma nova
identidade com foco na gestdao publica ainda nao foi alcangado, pois a orientagdo do setor
publico austriaco estd com foco na “velha” administracdo. Os resultados divergem, pois o
caso estudado alinha-se com os preceitos da nova gestao publica.

Nesse sentido, corrobora-se Hyvonen et al. (2009) por identificar que em uma mesma
organizacgdo pode-se adotar diferentes estratégias e taticas de respostas as pressdes das logicas
institucionais, tendo em vista que as unidades reagem conforme suas especificidades a LHC.

Destaca-se que no entrevistado T13 as questdes de planejamento ndo sdo evidentes como no
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entrevistado T12 e na PR. Assim, dentro de uma mesma organizacdo, pode haver divergentes
reacdes as logicas institucionais, o que pode levar a diferentes logicas institucionais.

Neste momento, constata-se como oportunidade de pesquisas futuras a analise das
logicas institucionais de uma organizacao levando em consideracdo as multiplas logicas
existentes em suas unidades e subunidades, visto que nao se encontraram evidéncias empiricas
relatadas na literatura que utilizassem esta perspectiva de analise.

Corrobora-se Dover (2010), visto que ao analisar como uma equipe de funcionarios
comprometida com os voluntdrios pode desenvolver-se e implementar estratégias que
minimizem os conflitos entre voluntérios e servidores, encontrou-se o resultado que, ao tentar
administrar essas tensdes, a equipe absorve elementos de cada 16gica. Nessa linha, percebe-se
no caso estudado que ao gerenciar a aplicagdo das legislacdes e o planejamento da organizacao
fez-se com que as Logicas da Administra¢do Publica e Gerencial de Mercado se hibridizassem,
formando a LHC.

O hibridismo das légicas identificado no caso ndo corrobora o estudo de Ezzamel,
Robson e Stapleton (2012), pois os autores identificaram que a introdu¢do de logicas de
mercado no setor publico concorre com a logica profissional existente ao examinar a
introdugdo de praticas orcamentarias em situagdes de logicas institucionais concorrentes.
Diverge-se, pois que no caso estudado ndo se identificaram a logica profissional e as logicas
atuantes na pro-reitoria, visto que se hibridizaram e ndo coexistiram em concorréncia.

A proposicao teodrica corrobora Vickers et al. (2017), pois os autores concluiram, ao
examinar como as logicas coexistentes moldam abordagens para a inovagdo do servigo
publico em organizagdes hibridas, que a interagdo de 16gica mais fluida e criativa pode ser
observada em relacdo a estratégias e a praticas especificas. O autores evidenciam que dentro
das organizagdes, essas estratégias se relacionam com o empoderamento do pessoal para ser
criativo, gerenciamento financeiro e compartilhamento e prote¢ao do conhecimento. Alinha-se,
pois a LHC direciona os individuos para flexibilizag¢ao nas atividades e foco na gestao com base
em objetivos e metas. Assim, as pressoes exercidas pelas logicas institucionais moldam as
organizagdes.

Desse modo, amparado no caso estudado o primeiro pressuposto teorico, discute-se, na
sequéncia, o segundo pressuposto tedrico da tese. O segundo pressuposto teorico da tese afirma
que o hibridismo das légicas institucionais impulsiona os outputs do sistema de controle
gerencial para a transparéncia, para a disponibilidade informacional e para a prestacio

de contas na instituicio federal de ensino.
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No caso estudado, evidencia-se que a LHC direciona o SCG para a transparéncia,
para a divulgagdo de documentos em ambientes de amplo acesso para a propria organizagao,
bem como para a sociedade e os 6rgaos de controle; para a disponibilidade informacional,
tendo em vista a disponibilizagdo de relatorios para tomada de decisdo; e para prestagdo de
contas, visando ao envio de informagdes para 6rgaos de controle e a disponibilizagdo em
ambientes de amplo acesso para qualquer interessado.

Os outputs do SCG direcionados para transparéncia, disponibilidade informacional
e prestacdo de contas estdo em linha com as perspectivas na Nova Gestdo Publica, pois
Amaboldi ef al. (2004) e Lapsley e Wright (2004) destacam que a NPM tem despertado no setor
publico a orientagdo para redugdo de gastos e para o foco na economia de recursos, eficiéncia,
eficicia e transparéncia. Hood (1991) orienta que a NPM demanda o conhecimento dos gestores
e individuos atuantes no setor publico das entradas e saidas das atividades desempenhadas e de
medidas de controle e de desempenho das atividades. Nessa perspectiva, a organizacao
demonstra avangos na avaliagdo de indicadores para controle da evolucdo das agdes
estratégicas, taticas e operacionais para o alcance dos objetivos propostos.

Nasi e Steccolini (2008) destacam que a orientagdo técnica alinhada a NPM ¢
materializada com a implantacao de sistema de controle gerencial e sistemas de medicao de
desempenho e a elaboragdo de relatorios para tomada de decisdo e para divulgacao de resultados
e acoes governamentais. O caso estudado evidencia preocupacdes para orientagdo técnica,
visando ao controle do planejamento e do desenvolvimento das unidades e da disseminacao da
cultura do planejamento por meio de capacitagdes e apresentagdes em eventos.

Na perspectiva técnica, Cunningahm e Harris (2001) destacam que ha importacao de
técnicas ja utilizadas no setor privado para o setor publico. Esta ¢ uma realidade no caso
estudado, porquanto o PDI segue as perspectivas do Balanced Scorecard (E10) e a Gestao de
Riscos um compéndio de conceitos da metodologia COSO (The Comitee of Sponsoring
Organizations), conforme observado na fala do facilitador do curso de Capacitagdo de Gestao
de Riscos promovido pela organizacao.

Além da importacdo de metodologias do setor privado para o setor publico, observa-se
a importac¢ao de tecnologias que auxiliem as atividades, como € o caso do Business Inteligence.
Esta ferramenta esta em desenvolvimento dentro da organizagdo e visa a disponibilidade
informacional em tempo real para tomada de decisdo e para a transparéncia dos dados.

Diante da inclinacdo da organizacdo para a utilizacdo de metodologias de sistema de

controle gerencial e tecnologias do setor privado, a organiza¢do enquadra-se como marketisers
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na perspectiva de Pollitt e Bouckart (2004). Os autores destacam que marketisers sao
organizagdes em que a implantacdo de formas, técnicas e sistemas do setor privado possui
grande relevancia no processo de mudanca, compreendendo paises como Reino Unido, Nova
Zelandia, Australia e Estados Unidos da América.

Bresser-Pereria (1998; 2002; 2008) e Machado e Holanda (2010) destacam que para
implantacdo dos controles gerenciais alinhados com a NPM, faz-se necessaria a implantagao de
SCG que qualifiquem o processo decisorio, auxiliem no alinhamento dos niveis
organizacionais, na aplicagdo eficiente dos recursos publicos e na prestacdo de contas. Desse
modo, nota-se um alinhamento da organizacdo com a perspectiva dos autores visto a
metodologia aplicada no PDI e PDUs para alinhamento das atividades de planejamento em
nivel estratégico, tatico e operacional, a disponibilidade de informagdes para tomada de decisdao
por meio de boletins e eventos, andlise orcamentaria para aplicagdo dos recursos e divulgag¢ao
de informagdes em ambiente de amplo acesso para promocgao da transparéncia ¢ da prestagao
de contas.

Assim, observa-se que o caso difere de Amaboldi et al. (2004) ao afirmarem que
algumas organizagdes publicas tém utilizado projetos de implantacdo de SCG e de adequagdes
a NPM de forma cerimonial para se legitimarem e demonstrarem-se modernos ao ambiente
externo. Percebe-se no caso o fomento da utilizacdo do SCG e a adequagcdo a NPM como
realidade e ndo apenas o uso de forma cerimonial. Observa-se nas entrevistas e nos documentos
analisados a elaboragdo e a utilizacdo do SCG para o alinhamento dos niveis organizacionais,
bem como a andlise da execucdo das atividades para tomada de decisdo.

Percebe-se, também, que a organizag¢do assume a transparéncia ativa conforme define
Silva e Bruni (2019), no caso, ha adaptacdes no quesito tempo de divulgacao. Os autores (2019)
determinam o tempo de divulgacdo da transparéncia ativa como tempo real; no entanto, as
informagdes ndo sdo disponibilizadas em tempo real, uma vez que se faz por relatorios com
dados tratados e depois disponibilizados. Ressalta-se que com o projeto do BI a PR esta no
caminho para que ocorra em tempo real, mas € uma perspectiva futura. J& as demais
caracteristicas de transparéncia, sendo a iniciativa das informag¢des € promovida pelos gestores;
forma de acesso via internet; e contetido da informagao a critério da metodologia desenvolvida
na organizacao e validada pelo gestor, resguardando o sigilo de informacdes quando necessario,
corrobora Silva e Bruni (2019).

Nesse sentido, alinha-se com Kim et al. (2005), pois a organizagdo percebe que as

informagdes divulgadas devem ser completas, de facil compreensdo e acessibilidade e
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comparavel com periodos anteriores. Quanto ao acesso das informagdes, Silva e Bruni (2019)
destacam que a divulgagao de informagdes disponibilizadas que nao sejam uteis aos cidadaos e
de dificil acesso nos ambientes eletronicos tornam-se lixo eletronico.

Os resultados alcangados na tese avancam na pesquisa de Jayasuriya (1999), pois ao
analisar os fatores que levam a falha na aplicacdo do gerenciamento de sistemas de
informagdo para servigos de satide, em um pais em desenvolvimento, encontraram que o
conteudo do sistema de informagao nao respondia as mudangas no sistema de satde mais
amplo. A tese avanga, pois demonstra que o sistema deve estar em linha com a logica
institucional visto que ele deve subsidiar as atividades e fornecer dados para tomada de
decisdo.

Corrobora-se Kober et al. (2003), ao analisar se o0 SCG modifica quando hd uma
mudanca na tipologia estratégica, evidenciaram que conforme a estratégia mudou, o SCG
também mudou. Percebe-se no caso estudado que o hibridismo das logicas institucionais
promoveu o direcionamento dos outputs do SCG. Ressalta-se que o hibridismo das logicas
imprime na organizacao a gestao por objetivos e foco no desempenho.

Johansson e Siverbo (2014) destacam que as organizagdes do setor publico ao
enfrentarem turbuléncia orcamentdria, observaram que a implementagdo de controle
orcamentario rigido € uma resposta funcional que aumenta a probabilidade de cumprirem as
metas. No caso estudado, vé-se que a organizacao possui dificuldades quanto ao or¢gamento e
esse ¢ um fator que dificulta a execugdo das atividades de planejamento; e a caracteristica do
orcamento ¢ descentralizado e flexivel. Desse modo, os resultados da tese divergem de
Johansson e Siverbo (2014).

Alinha-se a Borges e Matias (2011) por evidenciarem que os resultados das
atividades do estado mineiro sdo avaliados por indicadores, uma vez que se necessita de
sistemas de controles gerenciais adequados e eficientes face a complexidade da
organizacdo. Corrobora-se o estudo correlato visto a utilizacdo de sistema de controle
gerencial para subsidiar as atividades de controle da organizagdo e o uso de indicadores
para analise dos resultados alcangados.

Desse modo, equipara-se também a pesquisa de Bechelaine et al. (2012) por
investigarem o processo de desenvolvimento da gestdo por resultados em Minas Gerais. Os
autores encontraram como resultado que o Programa Estado por Resultado (EpR) visa,

essencialmente, a consecugdo da estratégia de governo e ao suporte aos processos de tomada
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de decisdes no estado. Corrobora-se, pois, a légica institucional que rege a organizagao estudada
(LHC) aponta a gestdo com foco em objetivos, metas e resultados.

Assim, percebe-se no caso estudado que o output do SCG impulsionado pela logica
institucional ocorre com o hibridismo das Logicas da Administracao Publica e Gerencial de
Mercado. Ao formar uma nova logica hibrida na organizagao, fez com que houvesse adaptagdes
na ordem institucional, essas evidenciam-se na necessidade de mais capacidade tecnologica,
mais capital humano, criacdo de nova diretoria com foco na gestdo estratégica (estrutura),
atendimento total a legislagdes para mitigar reflexos financeiros e sangdes de 6rgao de controle
e aos cronogramas de atividades (norma) e a disseminagdo da cultura do planejamento na
organizag¢do (simbolo).

A interacdo da logica hibrida com ordem institucional gerou o direcionamento dos
outputs do SCG gerencial para atender as demandas na organizacdo de gestdo com base em
metas e objetivos e a conformidade com a legislagdo. A LHC promoveu a disponibilidade
informacional para tomada de decisdo mediante a utilizagdo de documentos obrigatorios por
imposi¢do legal para fins de gestdo, como, por exemplo o PDI e PDU. Com isso, a LHC rege a
organiza¢do na dire¢do de perceber no cumprimento das obrigacdes legais uma possibilidade
de gestao.

Outro exemplo de documento que esta sendo implantado por obrigagado legal e difunde-
se na organizagdo como mais uma ferramenta de gestdo ¢ a Gestdo de Risco. Na difusdo de
novas atividades por imposicdo legal como novas possibilidades de planejamento e
desenvolvimento da organizagdo a pro-reitoria visa conseguir mais engajamento, flexibilidade
e utilizagdo de relatorios para tomada de decisdo em toda a organizagao.

Em linha, percebe-se que a LHC direciona e promove a transparéncia de documentos
elaborados pela organizacdo. Estd implicito nas atividades, a divulgacdo para toda a
organiza¢do com a disponibilizacdo dos relatdrios em ambiente de amplo acesso. Com isso, 0s
relatorios gerados pelo SCG devem ser elaborados de forma que consigam transmitir as
informacdes compreensiveis para a organizagao e sociedade.

Assim, observa-se no caso a orientacdo de que os outputs do SCG sejam capazes de
auxiliar nas atividades de transparéncia, disponibilidade informacional e prestagdo de contas.
Evidencia-se a orientagdo de que dos outputs do SCG na reestruturacdo do SisRAA para o
SInPeg. O SisRAA tinha a funcionalidade para a coleta de dados dos PDUs para consolidacao
do PDI, visando a prestacdo de contas para 6rgaos de controle externo. Agora, o sistema esté

sendo adaptado para além de auxiliar na prestacdo de contas, seja utilizado para disponibilidade
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informacional e para a transparéncia com um dashboard, demonstrando a execucdo das agdes
para o alcance dos objetivos tragados para a organizagao.

Por fim, diante do exposto até 0 momento, no caso estudado, reafirma-se a tese proposta
neste estudo de que o hibridismo das légicas institucionais da administracdo publica e
gerencial de mercado molda a estrutura, a norma e o simbolo, que compdem a ordem
institucional, e impulsionam os oufputs do sistema de controle gerencial para
transparéncia, disponibilidade informacional e prestacdo de contas na instituicao federal
de ensino.

Cabe destacar que a tese esta proposta com base nos achados identificados na analise da
PR, sendo que ha a possibilidade de as 16gicas comportarem-se de maneira diferente em outras
pro-reitorias e institutos na propria UF. Ressalta-se que na triangulacdo dos dados ja se
observou divergéncias dos entrevistados dos institutos e da PR em questdes de planejamento e
estruturas. Assim, a l6gica hibrida identificada refere-se ao contexto da PR, sendo que, em outro
contexto, pode-se identificar o hibridismo ou ndo de outras logicas institucionais dentro e fora
da organizacgao.

Desse modo, outras organizagdes publicas que ndo possuem a autonomia administrativa
da UF, por ser uma autarquia federal, podem ter diferentes intera¢des entre as logicas
institucionais com a ordem institucional e o direcionamento dos outputs do SCG. Esta
possibilidade fica evidente nas divergéncias com estudos anteriores elaborados em outros
contextos — por exemplo Ezzamel, Robson e Stapleton (2012) no contexto educacional e
Johansson e Siverbo (2014) e Meyer e Hammerschmid (2006) em organizagdes publicas.

Conforme Janissek, Aguiar, Mello, Ferreira ¢ Campos (2017), tradicionalmente as
organizagdes publicas brasileiras combinam caracteristicas com foco em processos internos e
ndo nas demandas dos usudrios externos tornando-se fechadas e insensiveis as demandas
externas. Desse modo, percebe-se que contextos diferentes do estudado no caso podem gerar
resultado divergentes dos achados desta tese.

Ressalvado que contextos diferentes podem gerar diferentes resultados, a tese contribui
para a literatura de logicas institucionais por evidenciar que as pressdes que acometem as
organizagdes ndo necessariamente estdo ligadas ao processo de institucionalizagdo, mas sim
aos elementos das logicas e da ordem institucional, como ja orientava Thornton e Ocasio (2008)
e impulsionam mudangas institucionais, segundo Friedland e Alford (1991) e Thornton e

Ocasio (2008).
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Contribui-se, também, por demonstrar que a ordem institucional como parte intrinseca
das légicas institucionais por compreender a estrutura, norma e simbolo (Thornton & Ocasio,
2008). Assim, esta tese entende que na organizacao ha institui¢des (que nao € objeto do estudo)
e logicas institucionais, uma vez que as logicas institucionais compreendem a ordem
institucional. Diverge-se dos trabalhos de Friedland e Alford (1991) e Thornton, Ocasio e
Lounbury (2012), pois os autores posicionam a ordem institucional como institui¢des, nao
levando em consideracdo a interagao da légica com a estrutura, a norma e o simbolo em suas
analises.

Além disso, a tese atende ao chamado de Lounsbury e Boxenbaum (2013) que pesquisas
em logicas institucionais devem contemplar como elas mudam e afetam o comportamento dos
individuos e as organizacdes e os resultados e auxilia na compreensao de como regras e crencas
atuam na organizagao (Kaufman & Covaleski, 2019).

A tese contribui também para literatura de SCG por evidenciar como a logica
institucional impulsiona os outputs do SCG, pois entender o SCG no setor publico auxilia os
gestores na demanda informacional para tomada de decisdo, bem como influencia individuos
dentro de seu contexto social a fim de que se tenha um alinhamento organizacional (Anthony
& Govindarajan, 2002; Berry, Broadbent & Otley, 2005; Merchant & Van der Stede, 2007).

Por fim, alinha-se na defesa de Packer e Gould (1999), Bresser-Pereira (2001) e Rezende
et al. (2010) para uma administra¢ao publica com uma estrutura mais flexivel e disponivel para
implantagdo de uma gestdo com foco em objetivos e mais desempenho, sem deixar de atender
as legislagdes que lhes sdo impostas.

Discutido sobre os pressupostos teoricos da pesquisa € a tese, o proximo tdpico

apresenta-se as consideragoes finais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O intuito desta tese foi analisar como analisar como o sistema de controle gerencial ¢
impulsionado pelas ldgicas institucionais em uma instituicdo federal de ensino, na visdo do
setor de planejamento. Para alcance do objetivo geral, elaborou-se um estudo de caso em uma
Universidade Federal em que se utilizou de entrevistas semiestruturadas, documentos e
observagodes para coleta de dados. Os dados foram analisados com base na Analise Textual
Discursiva.

Identificou-se, no caso estudado, que atua na organizagdo uma logica hibrida,
denominada Logica Hibrida do Caso (LHC), advinda da fusdo de caracteristicas da Logica da
Administragdo Publica e Gerencial de Mercado. O hibridismo das 16gicas institucionais rege a
organiza¢do para uma composi¢cdo de seu organograma baseado em controle burocratico e
hierarquia por meio de niveis de gestdo. Os integrantes do organograma (unidades,
subunidades, orgdo de controle interno, conselhos administrativos) devem seguir uma
governanga baseada em objetivos, metas e resultados e focar suas acdes para compliance,
desempenho e controle or¢gamentério.

Nos dados analisados, evidenciou-se que os elementos da ordem institucional (estrutura,
norma e simbolo) sdo direcionados pela LHC intervir como facilitadores da atuacao da logica
hibrida na organizacdo. Observou-se que o elemento estrutura fornece a LHC suporte para
execugdo das atividades por parte dos gestores a fim de disponibilizarem recursos fisicos e
tecnoldgicos. Uma ressalva para a estrutura ¢ a necessidade da disponibilizagdo de um espago
fisico maior para acomodar os servidores e mais capital humano.

Com mais espago ¢ possivel separar os servidores por atividades operacionais
desenvolvidas a fim de que tenham melhores condi¢des para a discussdo e reflexdes nas suas
atividades e para que realizem de reunides de ajustes operacionais e de planejamento entre
diretores e servidores. Percebe-se que espacos fisicos no local de trabalho para reunides com
foco em discussoes e reflexdes sobre as atividades desenvolvidas resultam em organizar um
planejamento que os auxiliard na consecu¢do de metas e objetivos propostos. Nota-se, também,
que quanto maior o quantitativo de capital humano maior a possibilidade de realizacdo de a¢des
com foco no planejamento e no desenvolvimento da organizacao.

Quanto a norma, observou-se a preocupagdo com o cumprimento de obrigacdes legais,
orientacdes e notas técnicas emitidas pelo Governo Federal, Ministério da Educagdo e 6rgaos

de controle, principalmente quando as obrigagdes se relacionam com o montante or¢amentario
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a ser destinado para a organizagdo (Censo), uma vez que cabe responsabilizar a gestdo por nao
elaborar, como por exemplo no caso do Relatério de Gestdo, Carta de Servigos ao Usuario, €
Gestao de Risco ou por penalidades para organizagao, como no Plano de Desenvolvimento
Institucional.

Além das obrigacdes legais, ha a preocupagdo quanto ao cumprimento dos cronogramas
estabelecidos para execugdo das atividades, haja vista que as atividades contempladas no
cronograma visam atender os objetivos propostos no PDI e no Plano de Desenvolvimento da
Unidade. Além disso, o desenvolvimento das atividades deve ser acompanhado semestralmente
a fim de se verificar a necessidade de reformulagdes e se a organizagdo esta no caminho para
alcangar os objetivos.

J& o simbolo identificado remete a promocao da cultura do planejamento em toda a UF,
tendo em vista que esta remete a percep¢ao de que os instrumentos de elaboracdo obrigatoria
(PDIL RG, PGO, Gestao de Risco) por imposicao legal devem ser utilizados para gestdo. Assim,
percebe-se que atividades e documentos gerados servirdo para compliance, planejamento e
desenvolvimento da organizagao.

Diante dos achados de logicas e ordem institucionais, nota-se o alinhamento da LHC
com a estrutura, norma e simbolo. Dessa condicdo, emerge o hibridismo de logicas
institucionais o qual molda a ordem institucional. Esse achado contribui para a literatura de
logicas institucionais, pois estudos correlatos resgatados para esta tese analisam mudangas
organizacionais € nao levam em consideracdo a ordem institucional.

Atentar para ordem institucional importa, pois ¢ nela que o individuo materializa a
logica institucional que o rege, visto que suas atividades podem ser facilitadas ou dificultadas
por estruturas, normas formais ou informais e simbolos. Assim, o ndo alinhamento entre a
logica institucional e a ordem institucional pode ser um elemento de resisténcia as mudangas
organizacionais. Em linha, gestores podem promover mudangas assertivas na organizacao apds
a identificagdo da légica institucional e adequacao de estrutura, norma e simbolo conforme a
logica.

Outro achado da tese € a orientagdo dos outputs do sistema de controle gerencial (SCG),
pois se percebe, no caso estudado, que o sistema de controle gerencial visa a transparéncia ativa
com a divulgagao de informagdes e documentos no site da organizagdo em e-mails corporativos
€ em eventos na organiza¢do. Ademais, a disponibilidade de informagao esta no direcionamento

para gera-las porquanto subsidiem os gestores na tomada de decisdo e na prestacdo de contas
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com foco no envio de informagdes aos 6rgaos de controle externo (Tribunal de Contas da Unido
e Controladoria Geral da Unido).

Além disso, identificou-se o desenvolvimento de sistemas na organizagao para facilitar
o desenvolvimento das atividades e as transformacoes de sistemas para absorver a orientagao
dos outputs (SisSRAA para o SinPeg e implantacdo do BI). Ressalta-se que ficou evidente, no
caso, a necessidade de integracdo dos sistemas criados na organizagado e o Sistema Integrado de
Gestdo, adquirido de outra organizacdo. A nao interligagdo dos sistemas retarda o
processamento de dados e dispende tempo e esfor¢o dos servidores na coleta de informacdes.

Desse modo, recomenda-se aos gestores e ao setor de tecnologia da organizacao atencao
para ac¢des no sentido de promover a integracao dos sistemas. A integragao dos sistemas fara
com que os servidores elaborem suas atividades em menos tempo € com menos esforco
empregado, levando a melhores resultados nas atividades desenvolvidas. Com isso, pode-se
auxiliar a organizacdo a alcancar metas e objetivos tragados. Além da possibilidade de o
servidor absorver outras demandas contribuindo para o planejamento estratégico, tatico,
operacional e or¢amentario da organizagao.

Em linha, evidencia-se que a l6gica hibrida impulsiona os outputs do SCG para a
transparéncia, para a disponibilidade informacional e para a prestacdo de contas. A LHC
direciona a transparéncia para a publicidade de nimeros, indicadores e relatorios a fim de
acompanhar metas e objetivos; a disponibilidade informacional para subsidiar decisdes, o
planejamento e o desenvolvimento da organizacdo; bem como a presta¢do de contas com foco
em compliance.

Este achado avanca na literatura dedica a SCG aplicado ao setor publico por evidenciar
que as logicas direcionam os outputs do SCG. Desse modo, apresenta-se a logica institucional
com um elemento que interfere na SCG. A interferéncia da 16gica institucional, alinhada a
ordem institucional, no SCG pode demandar mudangas no sistema para atender as
especificidades da l6gica. Ressalta-se que um SCG desalinhado com a légica institucional pode
gerar resisténcia para execucdo das atividades e cair em desuso por ndo auxiliar no
desenvolvimento das atividades dos servidores na organizagao.

Diante do exposto, propde-se a LHC como uma nova logica para as organizagdes
publicas semelhantes ao contexto estudado, redenominada como: Logica do Governo
Gerencial. Esta possui estrutura de poder como controle hierdrquico por meio de niveis de
gestdo, fonte de autoridade por governanga baseada em objetivos, metas e resultados e base de

acdo em compliance, desempenho e controle orcamentario.
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A Logica do Governo Gerencial rege a organizagdo no sentido de perceber no
cumprimento das obrigagdes legais uma possibilidade de gestao que afaste as discussodes de que
a falta de flexibilidade e a rigidez normativa como impossibilidade de implantacao de SCG. A
Logica do Governo Gerencial direciona os outputs do SCG para a transparéncia, para a
disponibilidade informacional e para a prestagao de contas.

Adiciona-se que, no decorrer da elaboragdo da tese, identificou-se a oportunidade do
desenvolvimento de pesquisas futuras. Assim, percebe-se que na literatura resgatada para
elaboracdo da tese ndo hd consenso entre os elementos que caracterizam as logicas
institucionais — por exemplo Thornton (2004) e Ngoye et al. (2018). Com isso, ha a
oportunidade para elaboragdo de uma pesquisa critica sobre as variadas possibilidades de
caracterizacdo de logicas institucionais e, em momento posterior, a elaboragdo de um
framework, considerando as especificidades de setores (como publico e privado, por exemplo).

Outra oportunidade ¢ a analise da interagdo entre logicas atuantes em diferentes
unidades de uma organizagao com a logica institucional da organizagdo, pois pode haver logicas
concorrentes, dominantes ou hibridas em diferentes niveis da organizagdo e o desalinhamento
com a logica da organizagdo pode promover ou retardar as atividades na organizagao.

Nota-se a possibilidades de pesquisas que explorem a relagdo da logica institucional
com a ordem institucional. Aqui, refere-se a uma pesquisa quantitativa para evidenciar qual a
relagdo em uma gama de organizacdes publicas. Este mapeamento ¢ relevante para identificar
dissimilaridades e motivar pesquisas qualitativas a fim de entender o que faz uma organizagao
ser dissimilar a outra, sob a perspectiva das logicas institucionais.

Percebe-se, também, a possibilidade de pesquisas que contemplem a interagdo da logica
institucional com o design de sistemas de controles gerenciais. O intuito € analisar se as logicas
que regem a organizacdo moldam o design de SCG, pois o design pode ser elaborado por outra
organiza¢do fazendo com que o SCG ndo se adapte as especificidades da organizacgao
adquirente. Este desalinhamento pode gerar resisténcia dos servidores na implantacdao do SCG

por perceberem que o SCG ndo auxiliara em toda a demanda necessaria.
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ANEXO B — Lista de Documentos

Documento Nome

DOCO01 Carta de Servicos ao Usuario

DOCO02 Fichario de Indicadores de Desempenho PDI 2016-2015

DOCO03 Manual de Gestao de Processos Organizacionais da UF

DOC04 PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional 2016-2015

DOCO05 Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU) 2017-2020 - PR

DOCO6 PGO2019 — Plano de Gestao Orgamentéria: Dotagdo de Recursos para as
Unidades Administrativas e Académicas

DOCO07 Relatério de Gestdao 2018

DOCO08 PR Sustentavel: Educagao ¢ Meio Ambiente

DOC09 Indicadores de Desempenho do TCU — 2018

DOC10 Oficio Circular n® 010/2019/PR/UF — Solicitagdo do Relatério Anual de
Atividades de 2019

DOC11 Resolugao n.778/2018 — Regulamenta a Politica de Gestao de Riscos, no
ambito da Universidade Federal do Para

DOC12 Plano de Integridade da UF —2019-2020

Diretrizes para Elabora¢do do Plano de Gestao Orcamentaria (PGO 2020):
DOC13 . A o
unidades académicas e regionais

DOC14 REFERENCIAS COMPARATIVAS: Anélise comparativa da UF com
outras Instituicdes de Ensino Superior Benchmarking — Abril-2015

DOC15 Anuario Estatistico 2019, ano base 2018.

Noticia da aprovacdo do Manual de Gestao de Riscos Organizacionais na
DOC16 UF

DOC17 Metodologia de Gestdo de Riscos Organizacionais da UF

Documentos disponibilizados no site da PR e Modelo do Plano de Gestao
DOCI18 :
de Riscos da UF

DOC19 1o Relatorio Parcial da Autoavaliagao Institucional 2019 — CPA




		2020-02-27T15:28:55+0100
	Carlos Eduardo Facin Lavarda:47599049053


		2020-02-27T13:23:12-0300
	Ilse Maria Beuren:23018194004




