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RESUMO

Identificar caracteristicas de gestdo e do controle interno federal que emergem de
documentos oficiais na Fundagéo Universidade Federal de Rond6nia (UNIR) e sua
relacdo com paradigmas de administracdo e controle foi o desafio estabelecido
neste trabalho, a partir das premissas lancadas pelo Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado no Brasil de1995 e seus desdobramentos. Para alcancar esse
objetivo fez-se uma abordagem geral sobre organizagéo, e tomou-se como elemento
desencadeador da mudanca a pressao mundial para uma nova configuracdo dos
Estados Nacionais e de seus modelos de administracdo publica, bem como todo o
processo de abertura econdmica no cenario internacional das décadas de 1980 e
1990. A visao de reforma de paises como Reino Unido, Nova Zelandia, Australia e
Estados Unidos serviram de base para conhecimento dos modelos ja utilizados em
processos de mudancas mais recentes. Foi dada énfase a evolucao historica dos
paradigmas de administracdo publica no Brasil, da proclamacdo da Republica aos
dias atuais, as tentativas de reformas administrativas e a evolugao do controle
interno na administracdo publica brasileira. A contextualizacdo da universidade
publica no cenario da educacdo brasileira permitiu conhecer o ambiente de
aplicacao da pesquisa. O universo objeto da pesquisa sao os relatorios de gestao da
Fundacao Universidade Federal de Rondonia e de auditoria de gestdo emitidos pela
Controladoria Geral da Unido, todos relativos ao periodo de 1990 a 2005. Para
aplicacdo da metodologia foi utilizado como ferramenta de suporte o software
NVIVOS8 para realizar a quantificacdo de palavras, a codificacdo e categorizacdo de
texto e consultas especificas permitidas pelo programa para identificar
caracteristicas de gestdo e de controle interno e sua relacdo com os paradigmas
burocratico e gerencial. A quantificacdo de palavras ndo foi suficiente para revelar
vinculacdes efetivas com os paradigmas de administracdo publica ou de controle
interno. Essa vinculacdo foi possivel por meio das por¢cdes de texto codificadas na
arvore de nés (tree nodes). A codificacdo de texto foi feita individualmente, por
relatério e por exercicio. O resultado, demonstrado em graficos, permitiu concluir
que, apesar do crescimento da frequéncia de caracteristicas gerenciais, ainda ha
forte presenca de caracteristicas burocraticas nos documentos oficiais pesquisados,
sinalizando com o aparecimento de um novo paradigma de administracdo publica,
que ndo é exclusivo de uma instituicdo publica de ensino superior.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo Pdblica. Controle Interno.
Universidade. Analise de Conteudo.
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ABSTRACT

Identifying characteristics of management and internal federal controls that emerge
from official documents in the Fundacdo Universidade Federal de Rondonia (UNIR)
and its relationship with paradigms of administration and control was the aim of this
work from the premises released by the Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado in 1995’'s Brazil and its developments. To achieve this goal it was made a
general approach on organization, and the element considered responsible for
triggering these chages was the global pressure for a new configuration of National
States and their models of public administration as well as the whole process of
economic opening in the scenario international dating from the 1980s and 1990s.
The vision of reform in countries such as Great Britain, New Zealand, Australia and
the United States served as the basis for knowledge of the models already used in
more recent change processes. Emphasis was put on the historical evolution of the
paradigms of public administration in Brazil, since the foundation of the Republic up
to present date; attempts to administrative reforms and the evolution of internal
control in the Brazilian government. The contextualization of the public university in
the scenario of Brazilian education helped to identify the environment for the
application of the research. The universe object of the research are the reports on
management of the Fundacdo Universidade Federal de Rondonia and audit
management issued by the Controladoria Geral da Unido, all of which cover the
period between 1990 and 2005. For application of the methodology, the software
NVIVO8 was used as a tool for carrying out the quantification of words, text coding
and characterization and specific consultations allowed the program to identify
characteristics of management and internal control and its relationships with the
bureaucratic and managerial paradigms. The quantification of words was not enough
to prove effective linkages with the paradigms of government or internal control. That
link was made possible through coded text portions of the tree of nodes. The text
coding was made individually for each report and for each year. The result, shown in
charts, allows to note that, in spite of growing frequency of managerial features, there
is strong presence of bureaucratic characteristics in official documents searched,
signaling the emergence of a new paradigm of public administration, which is not
exclusive to a public institution of higher education.

Keywords: Public Administration. Public Management. University. Internal Control.
Analysis of Content.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa “Caracteristicas de Gestdo e do Controle na Fundacao
Universidade Federal de Rond6nia: uma andlise de documentos oficiais” foi
desenvolvida de forma a identificar as caracteristicas de gestdo e controle interno
adotando como referéncia os paradigmas de gestdo burocratica e gerencial,
apresentados no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (1995) e como

ferramenta metodoldgica a analise de conteudo.

1.1 Tema

Para desenvolver o assunto foi tomado como ponto de partida o contexto
mundial em que os estudiosos desse assunto, identificaram, conforme pesquisa
bibliografica, a partir da década de 80, como irreversivel a necessidade de mudanca
das caracteristicas dos Estados considerando que as instituicbes que os compdem
necessitavam se adaptar aos novos tempos para viabilizar um elo no relacionamento
mercado-governo-cidaddo que se desenhava no novo cenario, o que deu origem ao
movimento denominado de nova gestao publica ou gestdo publica gerencial.

De acordo com Kettl (2006), no movimento que se desenrola desde a década
de 1980 ha uma forte pressdo sobre os governos para reducdo do tamanho do
Estado em termos de reforma da administracdo do setor publico para adequé-la ao
novo cenario econdmico. Essa presséao € feita usando o argumento de dar agilidade
a administracdo publica através de maior eficiéncia e eficacia dos servigcos publicos
e reducéo de seus custos.

Para responder a exigéncia de mudancas varios paises, entre eles o Reino
Unido, Nova Zelandia, Australia, Suécia, Canada e Estados Unidos, tém patrocinado
a implementacgéo de reformas de suas instituicdes, com caracteristicas peculiares ao
sistema organizativo de cada pais, mas com énfase a melhoria do aparelho do
Estado e dando-lhe feicbes de nova gestéo publica ou administracao gerencial.

Na América Latina, a reforma dos Estados tem uma caracteristica peculiar em
razdo da origem de suas organizacfes internas, do regime politico e também da
ineficiéncia de suas instituicées. Por isso, requerem uma intervencdo cuidadosa, e

segundo Catald (2006, p.274) “[...] desde fins dos anos 80, os povos latino-



12

americanos vém desenvolvendo um grande esfor¢co para adaptar-se as novas
realidades da ordem mundial emergente.”. Como exemplo cita-se a reforma
brasileira, que foi articulada a partir da insatisfacdo com o engessamento provocado
pela nova Constituicdo Federal que, em vez de ampliar a expansao das instituicoes
e organizacOes publicas, provocou um retrocesso ao modelo burocréatico anterior a
reforma de 1967, em razdo da influéncia de partidos politicos que surgiram formando
coalizbes caracterizadas por intensas negociacfes pessoais, caracteristicas do
paradigma patrimonialista, e, de acordo com Martins (1997, p.32),

[...] isso é tipico da forma de tratar a reforma da administrac@o publica no
Brasil: cada vez que se sente a necessidade de uma burocracia com novas
aptiddes, esta deve ser acrescentada como uma nova camada a burocracia
existente — para evitar qualquer reforma estrutural que possa prejudicar
interesses corporativos e 0 patrimdnio eleitoral dos patrocinadores
politicos.

De acordo com Bresser Pereira (2006), a crise dos anos 1980 exigia uma
reestruturacdo que incluisse solucdes para a crise fiscal e para o modelo de
administracdo burocratica caracteristico do Estado desenvolvimentista-interventor
em vigor no periodo compreendido entre os anos 1930 e o final dos anos 1970.
Entre as solu¢des possiveis para o que Bresser Pereira (2006) chamou de aspectos
agudos da crise, estava 0 ajuste estrutural, ajuste fiscal, controle da divida externa,
privatizacdo de setores do Estado, desregulamentacéo, liberalizacdo do comércio,
controle da inflagdo, recuperacdo da credibilidade internacional e retomada do
crescimento.

Para atender a essa exigéncia foi proposto, em 1995 pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado, o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado que estabeleceu as bases para as mudancas vislumbradas como
indispensaveis para recuperar todo o atraso em relacdo a gestdo do Estado
brasileiro e aos avangos que outros paises jA comecavam a experimentar. O
modelo preconizado baseava-se no que ficou conhecido com New Public

Management, e de acordo com Linn,Jr, (2006, p.107)

The term “New public Management” (NPM) was coined in 1989 by
Christopher Hood to retrospectively characterize the “quite similar
administrative doctrines” of Australia, Canada, New Zealand, the United
Kingdom, and (with a different emphasis) the United States of the 1970s and
1980 (Hood 1989, 349). NPM referred to a simulacrum of the alocation of
resources by competitive markets that suited neo-conservative times, in
Kdnig’'s terms “a popularised mixture of management theories, business
motivation psychology and neo-liberal economy [...].
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De acordo com o modelo idealizado pela proposta do governo federal do
Brasil (PLANO..., 1995), o principal pressuposto da abordagem gerencial € “[...] a
formulacdo de politicas publicas estratégicas voltadas para o atendimento das
necessidades do cidaddo com carater de eficiéncia.”, a partir da adocdo das
estratégias:
e institucional-legal: reforma do sistema juridico e das relacbes de
propriedade;

e cultural: transicdo da cultura burocratica para uma cultura gerencial;

e gestdo publica: aperfeicoamento da administracdo publica burocréatica

vigente e introducédo da administragéo gerencial.

Um dos objetivos centrais da reforma foi a redugcéo do custo de manutencgao
do Estado bem como tornar a administracdo publica mais eficiente, por meio da
delegacao de autoridade e responsabilidade ao gestor publico, o estabelecimento de
indicadores nos contratos de gestdo e do rigido controle de desempenho. Para a
consecucao desse objetivo, o Plano Diretor (1995) incluiu altera¢cdes nas formas de
propriedade, administracdo e instituices, sendo que a universidade publica ai foi
inserida como organizacao que desenvolve atividade ndo exclusiva do Estado.

Como estratégia de mudanca da gestédo publica delineada pelo Plano Diretor
(1995) foi proposto o aperfeicoamento da administracdo publica burocrética antes de
migrar para uma administracdo gerencial porque o0s pensadores da reforma
entendiam que o Pais ainda ndo tinha superado o paradigma de administracao
publica patrimonialista.

A alteracdo na estrutura institucional do Estado brasileiro, através da
mudanca da forma de propriedade e de administracéo, se por um lado pretendeu dar
agilidade e eficiéncia a gestdo, por outro criou a necessidade de ampliar e
diversificar os mecanismos de controle que o governo precisa para manter a
necesséria governanca do Estado e, como consequéncia, a governabilidade. Para
isso, diante do novo cenario, novas alternativas e novas concepc¢des nos
mecanismos de controle foram exigidas para concretizar as propostas de reforma da
gestao publica.

No Brasil, o controle sobre a atuacdo da administragdo publica, tanto interno
como externo, esta previsto na Constituicdo Federal, e na legislagédo ordinaria, entre
elas a Lei 4320/64 e Lei Complementar 101/2000. A Lei de Responsabilidade Fiscal,
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como ficou mais conhecida esta ultima, foi editada como um dos mais importantes
instrumentos para implantar e fortalecer mudancas no controle das acdes dos
governos federal, estadual e municipal, e dar sustentabilidade aos propdsitos da
reforma.

Embora ndo estivesse consagrado na ConstituicAo Federal anterior, o
controle interno foi institucionalizado com a edicdo da Lei 4320/64 e o Decreto-Lei
200/67 e inserido na Constituicdo de 1988, que dispds claramente sobre a adocao
de sistema de controle interno por todos os poderes e cuja coordenacao foi atribuida
ao Poder Executivo.

Apesar de tentativas anteriores e da reforma administrativa prevista pelo
Decreto-Lei 200/67, o controle interno nas instituicbes publicas brasileiras ainda é
uma atividade com pouca tradicdo uma vez que sua implementacéo foi garantida
pela Constituicdo Federal de 1988 e a regulamentacdo, no formato que hoje se
apresenta, comecou a partir do ano 2000, com a edicdo do Decreto 3591, que
estabeleceu a obrigatoriedade a todas as entidades do Governo Federal de instalar
suas unidades de controle interno. O pressuposto do estabelecimento de
mecanismos de controle € que estes contribuam para o aperfeicoamento da gestao
publica.

Em se tratando da gestdo da universidade brasileira h4 muita discussdo em
torno das propostas apresentadas no Plano Diretor (1995) que perpassam por
questdes fundamentais na vida dessas instituicdes, assim como de todo o sistema
federal de ensino superior por conta do carater de servigo publico ndo estratégico e
publicizavel da educagéo estabelecido naquele instrumento.

Em relacdo ao controle da universidade, um dos pontos centrais da
discusséo, e que é de dificil consenso, € a autonomia e o sistema de avaliagcdo das
universidades que tem sido objeto de intensos debates e muitos estudos tanto de

entidades brasileiras quanto organismos internacionais, como é o caso da UNESCO.

1.2 O Problema de Pesquisa

As Instituicdes Federais de Ensino (IFES), como entidades da Administracao
Federal Indireta, estdo sujeitas ao quadro de transformacdes imposto pelas

propostas de mudancas. A analise de como instituicbes dessa natureza vém
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encarando esta necessidade de mudanca oferece a oportunidade para investigar
quais as praticas de gestao e controle interno emergem dos documentos produzidos
e qual paradigma de administracdo publica se identifica.

Do que foi exposto, considerou-se relevante avaliar a trajetdria da Fundagéo
Universidade Federal de Ronddnia (UNIR) por meio de estudo dos relatérios de
gestdo e documentos emitidos sobre avaliacdo de gestdo pelo 6rgao de controle
federal, no periodo de 1990, 1995, 2000 e 2005. Desse modo, trabalhou-se como
problema de pesquisa a seguinte indagacao: quais as caracteristicas da gestdo e do
controle interno federal exercido na Fundacdo Universidade Federal de Ronddnia
manifestas nos relatérios de gestdo e de controle, e suas relacbes com o0s
paradigmas burocratico e gerencial de administragéo publica?

A abordagem do problema esté delimitada no periodo de 1990, 1995, 2000 e
2005 considerando uma amostra intencional, bem como a relevancia da pesquisa
abranger desde um periodo de tempo anterior ao lancamento do Plano Diretor de
Reforma do Estado até a sua posterior implantacdo, para permitir o0 conhecimento
das condicdes identificadas nesses momentos distintos.

Deve-se ressaltar que a proposta deste trabalho é abordar aspectos relativos
a gestdo e controle numa instituicdo federal de ensino superior, tendo como cenario
0 contexto da administracdo publica gerencial delineada pelo Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado.

Enfocando esse prisma, o grande desafio dessas organizacdes, assim como
de toda a administracdo publica, € migrar de uma administracdo burocréatica, com
resquicios da heranca patrimonialista dos tempos imperiais, para administracdo
gerencial ou pés-burocratica.

N&o se tem por objetivo entrar no mérito se a administracdo burocratica é
mais apropriada, ou ndo, que a administracdo gerencial, mas sim, constatar, nos
registros e documentos oficiais pesquisados, quais as caracteristicas de gestao e de
controle emergem.

Cabe esclarecer que, mesmo considerando as peculiaridades proprias de
gestado das universidades federais, o controle interno trabalhado na pesquisa refere-
se aquele controle interno inerente ao Poder Executivo, ou seja, o que é exercido
pela Controladoria Geral da Unido (CGU) sobre os 6rgdos da administracao direta e

indireta, cujos aspectos referem-se ao critério do controle funcional administrativo.
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E relevante considerar que a Fundacdo Universidade Federal de Rondénia,
instituicdo objeto da pesquisa, é uma universidade publica jovem cujo embrido foi
gerado pela inexisténcia de instituicdes de ensino superior no antigo Territorio
Federal de Rond6nia e nasceu, formalmente, pela vontade politica do governante no
momento da criacdo do Estado de Ronddnia em 08 de julho de 1982, no ocaso de
um governo militar nomeado. Portanto, estava iniciando suas atividades académicas
e administrativas quando vérios paises discutiam mudancas nos paradigmas de

administracdo vigentes naquele periodo.

1.3 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa € identificar as caracteristicas de gestdo e do
controle interno federal presentes na UNIR e suas relacbes com paradigmas de
administracéo publica.

No sentido de atingir o objetivo geral foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

e Construir uma matriz de andlise para aplicacdo de metodologia especifica

para os documentos da pesquisa;

e Identificar nos relatérios das instituicbes, os fatores que indicam a
presenca de caracteristicas dos paradigmas de gestdo e de controle
interno na administracao publica;

e Analisar a relagdo entre caracteristicas de gestdo e de controle interno

identificadas nos documentos com os paradigmas burocratico e gerencial.

1.4 Justificativa

A Fundag&o Universidade Federal de Rondonia, considerando tratar-se de
uma instituicdo ligada a Unido, que tem como principal objetivo implementar um
segmento da politica publica, a educacédo, e contribuir para a disseminacdo do
conhecimento nos niveis mais elevados, por meio, do ensino superior, pesquisa e
extensdo, precisa se reconhecer institucionalmente nesse cenario de mutacdes
constantes e confirmar sua identidade institucional nesse contexto de mudancas de

redesenho dos Estados Nacionais que, nas ultimas décadas, passou a exigir uma



17

configuracdo que permita manté-los ajustados ao novo ambiente de transformacao
socioecondmico e politico mundial.

Para possibilitar esse reconhecimento considerou-se fundamental iniciar o
levantamento de dados a partir de um periodo no qual comegou a se consolidar a
escolha democratica dos gestores da UNIR, dando inicio a um novo ciclo de
administracdo desde sua fundacdo em 1982.

Em termos praticos, os resultados poderao contribuir com:

a. uma reflexdo aprofundada acerca da evolugédo dos paradigmas de gestao

publica e controle vigentes;

b. a instituicdo pesquisada, identificando caracteristicas de gestdo e controle

interno praticadas, de acordo com os documentos oficiais analisados;

c. 0 Orgado de controle interno federal, apresentando o que foi identificado

como caracteristicas do controle exercido hum 6érgdo da administracao
indireta do Governo Federal, com a particularidade de ser uma

universidade.

1.5 Insercéo na Linha de Pesquisa do Programa

O presente trabalho foi realizado dentro da linha de pesquisa “Controladoria
de Organizacdes” do Programa de PoOs-Graduacdo Mestrado em Administracdo da
Fundacdo Universidade Federal de Rondbénia que tem como objetivo “[...]
desenvolver, produzir e disseminar conhecimentos sobre os processos de organizar,
planejar, gerir e controlar recursos e atividades estratégicas e operacionais das
organizacdes.”.

Nessa direcdo e considerando o resultado da pesquisa realizada, elaborou-se
este trabalho com o qual se pretende contribuir para o aprofundamento das
discussbes e das pesquisas sobre gestdo e controle interno em organizagfes

publicas e, mais particularmente, numa universidade publica federal.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Este capitulo traz os autores e a fundamentagdo adotados para a pesquisa
destacando-se, entre os temas abordados, organizacdes, reforma do Estado, gestao

publica, controle e universidade.

2.1 Organizagbes: Uma Vis&o Geral

Administrar uma organizacdo exige muito mais que talento ou boa vontade
dos gestores. E imprescindivel a utilizacdo de ferramentas e metodologias capazes
de evitar uma atuacdo imediatista, 0 improviso e o “apagar incéndio” que tanto
prejudicam as organizacdes que descuidam, de uma forma geral, do carater de
sustentabilidade organizacional pelas praticas gerenciais adotadas.

Para Stoner e Freeman (1982, p.5) “A administracdo é o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esfor¢os realizados pelos membros da
organizacdo e o uso de todos 0S outros recursos organizacionais para alcancar 0s
objetivos estabelecidos.”.

A gestdo de uma organizacao, além dos recursos organizacionais comumente
conhecidos como materiais e humanos, demanda a presenca de outros elementos
essenciais como objetivos e finalidades que podem ser atingidos através do
estabelecimento de estratégia de atuacdo, uma vez que a “[...] a estratégia descreve
a direcdo geral em que uma organizagcdo planeja mover-se para atingir seus
objetivos.” (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001, p.92).

Para Silveira e Vivacqua (1999, p.31)

No contexto organizacional, a estratégia corresponde a capacidade de se
trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento da organizacdo as

condi¢bes ambientais em mutacdo, tendo em mente a visdo de futuro e a
perpetuidade organizacional.

O acompanhamento atento das mudancas exige o envolvimento dos
componentes de todos os niveis da organizacdo, pois a implementacdo de
estratégias de administracdo deve garantir “[...] condicbes organizacionais mais
adequadas ao atendimento das demandas ambientais sobre a organizacdo [...]"
(WAHRLICH, 1974, p.65).
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Considerando que as teorias administrativas sao variaveis dependentes do
processo de evolucao social, politica, econémica e tecnoldgica, as organizacdes tém
a necessidade de evoluir em seus conceitos, formas e limites, uma vez que estas
sofrem impactos do ambiente onde estéo situadas. Partindo das premissas da teoria
da contingéncia sobre formas organizacionais e considerando a rapidez das
mudancas nos mercados, Ferreira et al (2006, p.21) recomenda que “Quando
predominam a incerteza, a Iinstabilidade e a imprevisibilidade, revela-se
recomendavel a adocdo de modelos predominantemente organicos.”, e apresenta,
conforme quadro 1 uma comparacdo entre as caracteristicas das abordagens

mecanica e organica.

Caracteristicas basicas de

Mecénica Organica
cada abordagem

Ambiente Estavel Instavel
Tarefa Padronizada Mutavel/emergente
Controle Regras e regulamentos Maior fluidez
Autoridade Centralizada Descentralizada
Participacéo Obediéncia Solucédo de problemas
Comunicacéao Vertical Informal/mais horizontal

Quadro 1 — Formas organizacionais.
Fonte: Ferreira et al, 2006, p. 121.

A grande vantagem dos modelos organicos € sua flexibilidade. Porém, ha que
se alertar para a proposta e utilizacdo de modelos, vez que

[...] aprendemos que cada um deles pode ser excepcional ou desastroso; o
resultado depende do contexto ou da contingéncia em que é usado. Desse
modo, o essencial para a gestdo ndo € o instrumento, mas as
competéncias de analise, integracdo e aplicacdo efetuadas, na pratica,
pelos gestores. (FERREIRA, et al., 2006, p.129).

Como consequéncia da proposta de modelos, atualmente discute-se duas
dimensdes presentes nos modelos de gestédo: forma e fungcdo. Conforme descreve
Ferreira et al. (2006), ao longo do tempo, o foco das teorias administrativas tem se
deslocado da forma para a funcao, ou seja, da configuracdo organizacional para as
tarefas que precisam ser cumpridas, o que implica reconhecer a caracteristica
peculiar de cada organizacdo que esses autores identificam como singularidade.

Embora se deva considerar que modelos de gestdo séo limitados e nao sao
capazes de oferecer solugdes prontas, o reconhecimento da singularidade de cada
organizacdo leva gestores que desejam ter sucesso na conducdo da gestdo a
caminharem alinhados com as novas propostas que tém evoluido para uma

perspectiva cada vez mais integrativa.
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De acordo essa abordagem, “Ser eficiente significa desempenhar tarefas de
maneira racional, otimizando a relacdo dos recursos despendidos com os resultados
alcancados e obedecendo as normas e aos regulamentos aplicaveis.” (FERREIRA,
et al. 2006, p.21). Para tanto é necessario manter coeréncia e compatibilidade do
modelo de gestdo com as caracteristicas da organizacdo. Além disso, 0s gerentes

precisam conhecer a organizacdo em que atuam, pois

Para terem sucesso de modo consistente, os bons gerentes precisam ter
habilidade ndo apenas em avaliar pessoas, como também em avaliar as
capacidades e incapacidades de sua organizagdo como um todo.
(RODRIGUES, 2005, p.28).

Nesse sentido, 0s gestores necessitam estar atentos para trés fatores basicos
gue implicam nos resultados organizacionais, e que, “[...] os fatores que definem as
capacidades e incapacidades de uma organizacédo evoluem ao longo do tempo: eles
comecam Nnos recursos; em seguida, passam para processos e valores visiveis e
articulados; e finalmente migram para a cultura.” (CHRISTENSEN; OVERDORF,
2005, p.35).

Para atingir os resultados projetados é recomendavel que os gestores avaliem
suas potencialidades em termos do que podem e ndo podem fazer e do que
dispdem para colocar em pratica os planos e executar suas atividades ou promover
qualquer processo de mudanga inovadora.

Na visdo de Christensen e Overdorf (2005), os recursos sdo caracterizados
em dois grupos, tangiveis e intangiveis, e correspondem a equipamentos, pessoas,
tecnologia, dinheiro, no primeiro grupo, e design de produtos, informac¢des, marcas e
relacionamentos com fornecedores, distribuidores e clientes, no segundo grupo.

Os processos correspondem, em linhas gerais, ao modo como as tarefas sao
executadas dentro de uma organizacdo e podem ser formais ou informais, na
medida em que os primeiros sdo visiveis, definidos e documentados e os segundos
constituem as rotinas ou modos de trabalhar, que evoluem no tempo, mas sao
menos visiveis. Estes Ultimos tém grande possibilidade de representar as
capacidades mais importantes que dao suporte a tomada de decisao pelos gestores.
A dimenséo valores traz na sua esséncia a definicdo do que uma organizagcédo pode
ou ndo pode fazer; e que de acordo com Christensen e Overdorf (2005, p.31) “Os
valores de uma empresa refletem sua estrutura de custos ou seu modelo de
negécios, porque estes definem as regras que seus funcionarios devem seguir para

gue a empresa prospere.”.
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As capacidades da organizacdo serdo fundamentais para evitar uma ruptura
no modelo de gestdo e é responsabilidade dos gestores “[...] entender precisamente
com gue tipos de mudancga a organizacdo existente é capaz e incapaz de lidar.”
(CHRISTENSEN; OVERDORF, 2005, p.28).

Para compreender a importancia da consolidacéo das capacidades essenciais
de uma organizacdo é necessario compreender que “[...] a cultura organizacional
desenvolvida nas grandes empresas € o veiculo de um imaginario que as legitima
como a principal fonte fornecedora de identidade para os individuos que nela
trabalham.” (FREITAS, 2002, p.11). Portanto, migrar para a cultura corresponde a ter
confirmada a consolidacdo dos processos que se tornaram definidos na
organizacdo, bem como a aglutinacao dos valores a partir da ado¢gédo de um modelo
de negdcios no qual os recursos sao importantes, mas ndo constituem a capacidade
determinante para o sucesso do empreendimento.

A absorc¢éo dos fatores mencionados, assim como o éxito da gestdo depende
ainda da atuagcédo de uma lideranca efetiva na organizacéo cuja fungcéo, em termos
bem gerais, é fazer acontecer. O exercicio da lideranca esta diretamente associado
ao exercicio do poder, pois “[...] nenhuma relacdo concreta entre individuos ou
grupos humanos podera jamais ser despojada de sua dimensdo de poder.”
(CROZIER, 1983, p.19).

Revendo-se a evolugdo historica das ciéncias administrativas, identifica-se a
presenca da dimensdo poder no contexto sdcio-politico-econémico, pois, mesmo
estando mais vinculado a filosofia e a ciéncia politica, sua incorporacdo a esse
campo do conhecimento, além de outros, tem contribuido para a compreenséo das

inter-relacées que permeiam as organizagcdes. Portanto,

Ao estudar as organizacdes e as relages de poder que se processam em
seu interior, é fundamental desvendar ndo apenas o0 que se da na
aparéncia, mas igualmente o que ndo se deixa ver. E correto afirmar que
nem sempre as relacées de poder podem ser observadas de forma direta,
gue é preciso encontra-las também na estrutura, nos modelos de gestéo,
nas politicas e estratégias organizacionais. (FARIA, 2003, p.91-92).

Tratando sobre gestdo de instituicbes de ensino superior, Tachizawa e
Andrade (2006, p.16-17) concluiram que

[...] os modelos que tradicionalmente direcionaram a administracdo do
ensino superior no mundo parecem caminhar para sua total inviabilizacéo.
[...] esta nova fase estaria a exigir uma postura diferente do gestor,
executivo e técnico em educacdo, voltada para uma administracédo
profissional de suas instituices de ensino superior [...].
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Destacando que uma instituicdo de ensino superior possui peculiaridades
préprias que a diferenciam de outros tipos de organizacdo, Tachizawa e Andrade
(2006) prop6éem um modelo de gestdo que leva em consideragdo o ambiente onde a

instituicdo esta inserida e tem por base os elementos-chave:
e planejamento estratégico;
e projeto pedagogico;
e inidicadores e benchmarking;
e processos, configuragéo organizacional e tecnologias da informacéo;
e recursos humanos;
e qualidade e critérios de avaliacao.

A proposta de Tachizawa e Andrade (2006) utiliza a filosofia da qualidade
aplicada num enfoque sistémico em que sdo identificados todos 0s processos
sistémicos-chave para dar suporte ao planejamento estratégico e atingimento dos
objetivos estabelecidos. O modelo considera também a necessidade de
atendimento aos critérios legais de avaliacdo a que se submetem as instituicdes de

ensino superior uma vez que

A importancia da avaliacdo do ensino superior ndo se limita ao seu
potencial para a elaboracdo de diagndstico. Ela é instrumento capaz de
contribuir para o conhecimento da realidade dos cursos e, a partir dai,
estimular a reflexao sobre o presente e as aspira¢cdes futuras e catalisar as
discussdes sobre o caminho a trilhar, sobre o modelo desejado e sobre as
estratégias para a construcdo desse modelo. (TACHIZAWA; ANDRADE,
20086, p. 252)

A concepcgao dessa proposta de modelo baseado na avaliacdo teve como
cenario o que os autores consideraram um ambiente global e uma nova era em
termos de competicdo para as organizagcfes porque “Nenhuma instituicdo de ensino
superior, enfim, pode-se dar ao luxo de descansar sobre seus louros; cada qual tem
gue inovar incessantemente para poder competir e sobreviver.” (TACHIZAWA,
ANDRADE, 2006, p. 22).

2.2 NocgOes de Estado e Reforma do Aparelho do Estado

Para discutir as caracteristicas de gestdo e controle presentes na gestdo de

uma universidade publica federal tendo como ponto referencial a Reforma do Estado
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faz-se necessario apresentar as nocdes de Estado, reforma e gestdo publica que
servem de base para o trabalho.

Para Meireles (2003, p.58) o Estado “[...] é constituido por trés elementos
originarios e indissociaveis: Povo, Territorio e Governo soberano.” (grifo do autor) e
“[...] o conceito de Estado varia segundo o angulo em que é considerado [...]". Essas
variacfes sdo do ponto de vista socioldgico, politico, constitucional e civil. Portanto,
o Estado é definido como uma instituicdo organizada politica, social e juridicamente,
e com uma populacdo que ocupa um espaco fisico, denominado territério. E dirigido
por um governo e composto por um conjunto de instituicdes: governo, administracao,
forcas militares e policia, judiciario e legislativo. Suas inter-relacbes garantem a
soberania e dao forma ao sistema estatal.

A configuracdo politica do Estado é determinada pelo momento histérico e
pode-se reconhecer que o Brasil, ao longo do tempo, apresentou diversas
caracteristicas na sua formacéo. Para Medauar (2003), essas caracteristicas podem
se manifestar na forma de Estado absolutista, liberal, de direito, democratico e
social.

De acordo com o Plano Diretor (1995, p. 90)

[...] o Estado é a Unica organizacdo dotada do poder extroverso. E o
aparelho com capacidade de legislar e tributar sobre a populacdo de um
determinado territério. [...] O Estado, porém, é mais do que seu aparelho,
porgue inclui todo o sistema constitucional-legal que regula a populagao
existente no territdrio sob sua jurisdigéo.

O Estado é representado pelo governo, que sao figuras distintas, o que requer
fazer a diferenciacdo entre estas duas instituicdbes. Esse aclaramento &
indispensavel para evitar uma confusdo que € comum e que acarreta interpretacdes
inadequadas, a principal delas € o uso freqiente dos termos como sinénimos. Para
permitir uma maior compreensdo das duas figuras juridicas apresenta-se a
explicacéo de Miliband (1982, p 67), para quem

[...] o governo fala em nome do Estado [...] Era ao Estado que se referia
Weber quando afirmou, numa frase famosa, que para existir ele deveria
‘reivindicar com éxito o monopdlio do uso legitimo da forga fisica dentro de

um dado territ6rio’. Mas o ‘Estado’ ndo pode exigir nada, apenas o0 governo
em exercicio ou seus agentes devidamente credenciados podem fazé-lo.

A partir desse conceito, verifica-se que o Estado € a instituicdo maior onde se
situam as demais instituicbes e poderes, porém o Estado necessita de um governo

para agir em seu nome. Essa representacdo do Estado pelo governo tanto é interna
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como externa e compativel com as politicas adotadas para a gestdo no limite de
suas fronteiras e para as relacdes internacionais com outros paises e instituicdes.
Com o crescimento econdmico global, as fronteiras fisicas das nacdes foram
submetidas a um processo de fragilizacdo para integrar-se a um contexto de maior
inter-relacionamento entre os paises.

Considerando a perda de poder pelo Estado-nacdo para ditar politicas
macroecondmicas, Ohmae (1999) defende que os fatores que desestabilizaram o
modelo de Estado tiveram inicio com o fim da guerra fria entre Unido Soviética e
Estados Unidos em razdo desse fato ter provocado uma reacdo dos cidadaos, por
todo o mundo, que vislumbraram a possibilidade de obter para si e suas familias
melhores condi¢gbes de vida e 0 mercado internacionalizado comegar a dar mostrar
de que poderia satisfazer essas aspira¢gdes disponibilizando produtos com pregos
mais acessiveis.

Essa visdo esta presente na afirmacéo de que

[...] @ medida que o funcionamento de mercados de capitais genuinamente
globais compromete sua capacidade de controlar taxas de cambio ou de
proteger suas moedas, os Estados-nac¢bes tém se tornado inevitavelmente
vulneraveis a disciplina imposta por opgBes econdmicas feitas em outros
lugares por pessoas e instituicdes sobre as quais ndo tém nenhum controle
possivel. (OHMAE, 1999, p.6).

Para apresentar as caracteristicas do Estado-regido, figura que emerge dessa
economia sem fronteiras em substituicdo ao tipico Estado-nacdo, Ohmae (1999)
elaborou um quadro comparativo entre o que ele chama de regras antigas,
relacionadas a era industrial, e novas regras, relativas a era da informacao, que se
impdem como determinantes para a mudanca de modelos de gestdo dos Estados,

conforme transcrito no quadro 2.
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Ascenséo do Estado-Regido*

Regras Antigas

ERA INDUSTRIAL

Novas Regras

ERA DA
INFORMACAO

Epoca

Descricédo

Vitoriosos

Séculos XIX-XX

Impulsionada pelos governos
dos Estados-nacdes

Soberania Nacional

Forte controle por forcas
centralizadas

Sensivel as fronteiras

Favorece o capital nacional e
protege as empresas nacionais

Visa a prosperidade no Estado
individual através do
crescimento econdmico baseado
na industria e nas exportacdes

Iniciativas do governo

Bom governo fortalece os
setores industriais prioritarios

Mudanca ocorre gradualmente
com o passar das décadas

Alemanha
Japé&o/’Novos Japbes”
Reino Unido

Estados Unidos

Final do Século XX-século XXI

Impulsionada por capitais privados e pela
informacao
Soberania dos cidadédos

Redes autbnomas de empresas privadas
e entidades regionais interdependentes

Inerentemente sem fronteiras

Acolhe o capital estrangeiro e
empresas/habilidades classe mundial,
criando empregos de alta qualidade

Visa a prosperidade regional harmoniosa
baseada em empresas interdependentes
e centradas em redes de computadores,
criando servigos ricos em informacdes
para capturar valor dos clientes

Iniciativas dos empreendedores

Bom governo fomenta o desenvolvimento
regional, ndo-focalizado num setor
especifico

Mudanca ocorre subitamente em meses a
anos

Hong Kong/Shenzhen
Cingapura/Johor/Batam
Taiwan/Fujian

Sul da China (Delta do rio Pearl)

Sul da India (por exemplo, Bangalore)

Norte do México/Sudoeste norte-
americano

Vale do Silicio

Nova Zelandia

Lombardia

Noroeste dos Estados Unidos

* Estado-regido definido como uma area (muitas vezes transnacional) desenvolvida em torno de um
centro econdmico regional, com uma populacdo de poucos milhdes a 10-20 milhdes.

Quadro 2 — Mudancas na unidade operacional otimizada a medida que

passamos da era industrial para a era da informacao.
Fonte: OHMAE, 1999 p. 141

Ainda em relagcdo ao Estado-nacdo, Ohmae (1999, p. 73) se manifesta

dizendo que “[...] a questdo basica continua sendo a protecdo — de territério, de
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recursos, de empregos, de setores industriais, mesmo da ideologia.”, e defende que
estes Estados nacionais devem adotar uma nova postura diante da realidade
mundial, em que a estabilidade de um governo depende da sua capacidade de
adaptacao as novas condi¢des de desenvolvimento para evitar a perda de poder,

[...] os governos estdo falhando no teste do desempenho. Ao mesmo
tempo, esses ciclos vém sistematicamente erodindo o espirito comunitario
gue tradicionalmente manteve essas na¢des coesas. Tudo isso, lembremo-
nos, esta ocorrendo numa época em que os grandes fluxos da atividade
econbmica num mundo sem fronteiras ndo seguem mais 0s canais
demarcados pelas linhas de fronteira dos mapas politicos. (OHMAE, 1999,
p.50).

Essa realidade de mudancas como consequiéncia do descrédito do modelo de
intervencao estatal levou Abrucio (2006, p. 175) a afirmar que “O tipo de Estado que
comecava a se esfacelar em meio a crise dos anos 70 tinha trés dimensdes —
econdmica, social e administrativa — todas interligadas.”.

Para esse autor, os principais fatores desencadeadores da crise do Estado
correspondem a propria crise econémica mundial, que gerou um periodo de grande
escassez e recessao; a crise fiscal dos Estados, provocada pelo agravamento do
déficit publico; a ingovernabilidade, considerando que 0s governos tornaram-se
incapazes de resolver seus proprios problemas; e, finalmente, o fendbmeno da
globalizacdo que enfraqueceu o controle dos fluxos comerciais e financeiros pelos
governos e fortaleceu as grandes multinacionais, o que, segundo Abrucio (2006,
p.176) “[...] resultou na perda de parcela significativa do poder dos Estados
nacionais ditar politicas macroecondémicas.”.

Nessa linha de pensamento, Abrucio (2006, p.175) questiona, “[...] que tipo de
Estado se deseja para o século XXI?”, considerando a agilidade de acdo que o
desenvolvimento econdmico exige dos governos e que a manutencdo de modelos
administrativos baseados no modelo burocratico weberiano provoca uma critica aos
Estados, porque parecem representar um dos maiores obstaculos as mudancas que
visam promover a modificagcdo dos parametros de organizacdo do setor publico. A
tarefa de mudar o setor publico ndo € simples porque ndo ha consenso nem
neutralidade nos discursos de defesa das reformas.

De acordo com Kettl (2006, p.76), a idéia de reforma dos aparelhos de Estado
esbarra em dois dilemas centrais, que sdo: “Um é o impulso para organizar governos
qgue funcionem melhor e custem menos [...] O outro dilema € decidir o que o governo

deve fazer.”. Para ele, muitas sdo as decisdes a serem tomadas pelas autoridades
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publicas para conciliar interesses politicos, compromissos e propostas que sejam
realmente adequadas a reduc¢éo do Estado.

Rezende (2004, p.15), por outro lado, apresenta um terceiro dilema como
fator de obstaculo para o sucesso de reformas administrativas, como o caso do

Brasil, o dilema entre ajuste fiscal e mudanca institucional, porque

[...] ao mesmo tempo que o ajuste fiscal usualmente requer um maior
controle sobre o sistema burocratico, a mudanga institucional, sobretudo
em contextos de maior demanda por descentralizacdo, requer um menor
controle sobre a burocracia. A tensdo entre estas diferentes exigéncias
guanto ao controle € um dos pontos criticos na implementacdo das
reformas.

Explicando esse dilema, vé-se que a contradicdo é realcada na questdo
fundamental que é o controle exigido pelo ajuste fiscal que objetiva aumentar a
eficiéncia e reduzir custos, tendo como contraponto a mudanca institucional que
vislumbra agilidade e leveza no aparelho burocratico do Estado. O aumento de
controle exige a ampliacdo da estrutura formal e do sistema de carreiras para dar
conta de fiscalizar as agéncias administrativas, organizacdes estas que surgem no
contexto como alternativa para permitir maior agilidade no atendimento as
demandas da sociedade, porém forcando uma redug¢éo dos mecanismos de controle
sobre a atuacdo das agéncias.

Entre os principais promotores de reformas consideradas bem sucedidas sao
citados mais frequentemente o Reino Unido, a Nova Zelandia, Australia, Suécia,
Franca e Estados Unidos, sendo que cada um desses paises adotou um
determinado formato, entre os quais, a privatizacdo agressiva de empresas publicas,
terceirizacdo de atividades que eram mantidas sob o controle do Estado,
reengenharia de negdcios e reinvencéo do governo.

Um dos fundamentos mais utilizados na concepc¢éo dos projetos de reforma
do Estado, de acordo com a literatura disponivel, a teoria da agéncia, centra o foco
no relacionamento principal versus agente, tendo balizador da acdo gerencial de
interesse das partes, 0s sistemas de controle interno e externo. Esses sistemas sao

implementados porque

“[...] infere-se o pressuposto que o agente nem sempre vai agir no melhor
interesse do principal. A este cabe limitar interesses divergentes aos seus
estabelecendo incentivos apropriados para o agente e incorrendo em
custos de monitoramento destinados a limitar extravagancias ou atividades
anbmalas do agente.”. (FONTES FILHO, 2003).
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Referindo-se a teoria da agéncia e aos tipos de relacionamentos, 0s quais
caracteriza como  governo/agentes  econbmicos;  politicos/burocratas e
cidaddos/governo; e a natureza dessas relagbes que sdo respectivamente de
regulacédo, supervisdo/ acompanhamento e responsabilizacdo, Przeworski (2006,
p.39), numa contestacdo aos defensores do Estado regulado exclusivamente pelo

mercado, manifesta a necessidade de intervencéo do Estado e assim se expressa,

[...] a qualidade do desempenho do Estado depende do desenho
institucional de todos esses mecanismos e que instituicdes bem
concebidas podem permitir que os governos intervenham melhor na
economia — e os induzir a fazé-lo — do que um Estado n&o-intervencionista.

Przeworski (2006, p.40) considera que ndo ha um modelo infalivel para o
desenho institucional do Estado uma vez que “Alguma ineficiéncia é inevitavel, posto
gue os governos, como os cidadaos, séo limitados pela informacgéo e pelos custos

transacionais.”, mas que

A intervencdo estatal pode ser melhor do que a ndo-intervencdo nos casos
em que o desenho institucional permite que os governos intervenham na
economia [...] h& bons motivos para supor que a qualidade da intervencao
do Estado na economia depende da organizacéo interna do Estado — em
particular, das relagBes entre politicos e burocratas — e do desenho das
instituicGes democraticas que determinam se os cidadaos podem ou nao
controlar os politicos. (PRZEWORSKI, 2006, p.52).

O primeiro dos dois dilemas que a discussao sobre reforma do Estado faz
emergir: “[...] o impulso para organizar governos que funcionem melhor e custem
menos. Taticas de curto prazo para cortar gastos tém feito com que, a longo prazo,
seja ainda mais dificil se obter melhores resultados.” (KETTL, 2006, p.76), remete a
proposta defendida por Osborne e Gaebler (1998) que esta preocupada em
reinventar o governo e que, embora fale de governo empreendedor, ndo recomenda
que a administracéo seja feita nos moldes das empresas porque “O governo € uma
instituicdo fundamentalmente diferente da empresa. Os empresarios sdo motivados
pela busca do lucro; as autoridades governamentais se orientam pelo desejo de
serem reeleitas.” (OSBORNE; GAEBLER, 1998, p. 21). Entretanto, essa proposta de
reinvencdo do governo deixa de contemplar beneficios sociais que os cidadaos
desejam ter garantidos tais como saude e educacao.

Para Osborne e Plastrik (2005, p. 13), reinventar o governo

[...] significa a transformacdo fundamental dos sistemas e organizacdes
publicas para aumentar drasticamente a eficacia, eficiéncia, adaptacdo e
capacidade de inovacdo. Esta transformagdo é realizada através da
mudanga de propositos, incentivos, contabilidade, estrutura de poder e
cultura. (traducdo nossa).



29

Esse posicionamento demonstra maior preocupacdo com O aspecto
“funcionar melhor/custar menos”. Nos Estados Unidos, berco do movimento de
reinvencdo do governo, segundo Kettl (2006, p.77), “[...] o interesse em obter
resultados rapidos dirigiu a reforma para o corte do numero de funcionarios do
Estado — os mesmos funcionarios publicos dos quais o governo teria de depender se
quisesse obter resultados a longo prazo.”.

Entende-se, dessa constatagcéo, que o modelo de reinvenc&o do governo nao
pode ser adotado sem contemplar a estruturacdo do Estado prevendo o curto e
longo prazos para evitar um possivel retrocesso a situacao anterior. Isto sugere,
também, que a simples adocdo dos principios de empreendedorismo, similar ao
aplicado as empresas privadas, ndo soluciona os grandes problemas de um Estado.

O segundo dilema sobre reforma do Estado, de acordo com Kettl (2006, p.76),
“[...] é decidir o que o governo deve fazer.”. Esse autor comenta que a preocupacao
tem sido identificar as partes do Estado a serem reduzidas, sem, contudo, definir o
que o Estado deve fazer para funcionar. Em funcéo disso, os reformadores fazem
cortes e, a partir das sobras, definem o Estado e suas atribui¢des.

Tratando da realidade dos paises em desenvolvimento, e nesse grupo se
insere a América Latina, observa-se que foram afetados de maneira particular pela
crise mundial, e for¢gados, por circunstancias internacionais, a colocar na ordem do
dia as discussdes sobre solugdes para a crise, entre elas a luta contra a pobreza, o
compromisso com a democracia, a substituicdo do capitalismo mercantilista pelas
economias de mercado produtivas e a reforma do estado populista tradicional.

Segundo Glade (2006), esta questao foi tratada de forma bastante peculiar
nessa regiao porque trés processos paralelos de mudanca estavam em curso na
regido, na década de 1980, correspondendo ao processo de democratizacdo dos
paises, o incentivo a liberalizacéo e privatizacdo dos servicos publicos e a criacdo de
mecanismos regulatérios e de agéncias. Mesmo com esses processos em
andamento, os paises enfrentavam outras dificuldades estruturais assim explicadas
por Catala (2006, p.276)

[...] o maior problema para as sociedades latino-americanas em relacéo
aos desafios do desenvolvimento atual ndo é tanto a caréncia de recursos
naturais, econémicos ou humanos, mas antes, a inadequacdo e a
ineficiéncia das instituicbes que condicionam a produtividade desses
recursos.
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A reforma nos paises da América Latina exige uma abordagem mais
adequada as peculiaridades de formacado de sua organizacao interna e nao deve se
ater apenas aos aspectos da privatizacdo e desregulamentacdo. Nesse sentido,
Martins (1997, p.13) expressa sua preocupagao com a reforma na regido dizendo

que

[...] qualquer tentativa de reforma das estruturas do Estado, para que possa
ser bem sucedida, deve levar em consideracdo pelo menos trés aspectos:
em primeiro lugar, a cultura politica particular sob a qual a administracéo
publica evoluiu em cada pais; em segundo lugar, os processos que levaram
(tradicionalmente ou recentemente) as disfungfes do servigo publico; e em
terceiro lugar, a localizagéo dos principais gargalos da administracao publica.

Os principais entraves a serem transpostos para uma reforma bem sucedida
na América Latina, conforme leciona Catala (2006), decorrem da fragilidade dos
sistemas de governo, da auséncia de consolida¢do de regimes democraticos e, em
especial, do surgimento de liderangcas capazes de produzir uma arquitetura social
que, conduzindo a governabilidade democratica com visdo, legitimidade e

capacidade para resolver conflitos, promova e sustente o desenvolvimento.

2.3 Brasil: Reforma e Gestdo Publica

Para compreender os efeitos das reformas no Brasil e a evolugdo dos
paradigmas de administracdo publica é importante contextualizar, historicamente,
mesmo que cada um deles ndo possa ser considerado puro ou excludente da
presenca ou da influéncia dos anteriores, e tenham suas caracteristicas mais
acentuadas ou prevalecendo em determinado periodo historico.

Na discussédo sobre crises e mudancas de paradigmas na administracao
publica brasileira, Keinert (2000) sintetiza, conforme quadro 3, sua visao da evolugao
da administracdo publica a partir da proclamacéo da republica no Brasil, associando
periodo, contexto institucional, paradigmas e caracteristicas do campo de
administracd@o publica. Essa figura € trazida para, a partir dela, iniciar a retrospectiva

histérica proposta.
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Periodo ante_xto Paradigmas Fases Caracteristicas do
Institucional Campo de AP*
Administracdo
1900-29 Eisé;[:r(jacl) Regulador Publica como e Legalismo
Ciéncia Juridica
1. Estado
Administrativo 1930-45 e Racionalizacdo
Administracdo
2. Administracéo para | Publica como
1930-79 | o Desenvolvimento Ciéncia 1946-64 e Desenvolvimentismo
Administrativa
3.Estado e Racionalidade e
Intervencionista 1965-79 Competéncia
Técnicas
Administragao e Democratizagéo
1980-89 | Mobilizagéo Social Publica como * Conflito de
Ciéncia Politica Interesses
e Recursos Escassos
Administracéo e Capacidade Politica
1990- Redefinicdo do Papel Publi_cg como Aliada _ a
Do Estado Administra¢éo Competéncia
Publica Técnica

Quadro 3 - Periodizacdao inicial da administracdo publica brasileira
Fonte: Keinert, 2000, p.210.(anexo II).
(*) Administragdo Publica

O Brasil, objeto da colonizacdo portuguesa, se manteve na condicdo de
colbénia até que o principe regente, pressionado pelos movimentos libertérios,
proclamou a independéncia mantendo um regime monarquico e, quase setenta anos
depois, num golpe militar sem luta armada, comandado pelo Marechal Deodoro da
Fonseca foi proclamada a republica. Esse fato ocorreu como consequéncia de uma
crise geral de insatisfacdo com a forma de governo vigente, com caracteristicas
totalmente patrimonialistas como decorréncia da heranga de administragéo patriarcal
imposta pela coroa portuguesa.

O regime adotado nédo correspondia as aspiracdes de mudancas nos campos
politico, econdmico e social, 0 que acabou se transformando no combustivel que
alimentou e deu forma ao golpe militar de 1889. Um fato relevante que contribuiu
para o evento foi a experiéncia da classe politica e da burguesia de comerciantes
com um periodo de grande vitalidade nos negoécios provocada “[...] por uma intensa
febre de reformas como a que se registrou precisamente nos meados do século
passado e especialmente nos anos 51 a 55.”, conforme relata Holanda (2006, p.74).

Embora tenha nascido de um ato autoritario, a proclamacao da republica foi o

marco inicial do processo de democratizacdo que durou até 1930, porém o0 governo




32

manteve a mesma caracteristica de administracdo patrimonialista vigente no periodo

colonial e no império.

Holanda (2006) explica o patrimonialismo no Brasil como resultante de uma

conduta imposta aos jovens pelo circulo doméstico no periodo colonial e imperial, 0s

quais, mesmo se separando da familia para buscar uma formacdo académica,

normalmente na area juridica que era a mais valorizada nos tempos do império, ndo

perdiam o “vinco familiar” onde predominava o tipo de familia patriarcal e uma das

razdes porque,

N&o era facil aos detentores das posi¢des publicas de responsabilidade,
formados por tal ambiente, compreenderem a distingdo fundamental entre
os dominios do privado e do publico. [...] Para o funcionario “patrimonial”, a
prépria gestdo politica apresenta-se como assunto de seu interesse
particular; [...]. (HOLANDA, 2006, p.145).

Para Bresser Pereira (2001, p.4), a administragdo patrimonialista se acentua,

no periodo pré-republica, na medida em que a

[...] nobreza decadente perde as rendas da terra e, depois, vai se tornando
cada vez mais burocratico, sem perder todavia seu carater aristocratico. [...]
O Estado arrecada impostos das classes, particularmente da burguesia
mercantil, que sdo usados para sustentar o estamento dominante e o
grande corpo de funcionérios de nivel médio a ele ligados por lacos de toda
ordem.

Por ocasido da proclamacdo da republica ja estava consolidado um modelo

de administracao publica patrimonialista, herdado do periodo imperial, onde

As esferas politica e econdmica se confundiam, transformando a busca do
poder politico na posse de um “patrimdnio” de grande valor ou no controle
direto de uma fonte substancial de riqueza [...] tornando a organizacéo
governamental muito mais um bem a ser explorado do que uma estrutura
funcional a servico do interesse publico. (PAULA, 2005, p.106)

De acordo com Filippim (2005), o patrimonialismo se consolidou junto com o

Estado Moderno, no final da Idade Média, e tem como caracteristicas centrais:

e 0s bens e 0s recursos publicos tratados como propriedade particular pelos

mandatarios;

e a falta de distincdo entre publico e privado e a aceitacdo social da

utilizacdo dos bens publicos para o enriquecimento pessoal;

e as relacdes entre os atores politicos e 0 quadro administrativo baseadas

na lealdade pessoal e no clientelismo;

e favorecimento de aliados e parentes que impede a gestédo profissional de

recursos humanos.
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O Estado brasileiro de dominacéo tradicional ramificou-se para a pratica do
clientelismo e, segundo Holanda (2006, p.146 ), “[...] é possivel acompanhar ao
longo de nossa historia, o predominio constante das vontades particulares que
encontram seu ambiente préprio em circulos fechados e pouco acessiveis a uma
ordenacdo impessoal.”. Para esse autor, um dos circulos fechados que maior
influéncia teve sobre as formas de governo foi a familia, que atuava com
desenvoltura e supremacia impedindo que o funcionalismo patrimonial evoluisse
para a racionaliza¢do, que é caracteristica do modelo burocrético.

As reformas ocorridas no Brasil em 1936, sob a forma de reforma burocratica,
e 1967, que pretendia ser uma reforma gerencial, ndo conseguiram alcancar seus
objetivos porque segundo Torres (2006, p. 160) “[...] apresentavam em comum uma
marca patrimonialista de nascenca, que entende a administracdo publica como
mecanismo preferencial de distribuicdo de privilégios e obtencéo de apoio politico.”.

A primeira reforma ndo conseguiu consolidar um modelo de administracao
burocratica nos moldes da burocracia weberiana, que tinha como principios
fundamentais a impessoalidade, a eficiéncia e a especializacdo dos servidores
publicos. Adquiriu uma forma prépria pelo tratamento dual em que os altos escalbes
foram favorecidos pela especializacdo e os servidores que cuidavam da rotina do
servico de atendimento direto ao cidaddo nao receberam treinamento para o
desempenho de suas fungdes, ficando limitados a cumprir apenas as obrigacdes do
cargo. De acordo com Filippim (2005, p.67) “Esses aspectos da burocracia no Brasil
alimentaram a percepcao corrente no senso comum de emperramento e
desconfianca em relacdo ao servi¢o e ao servidor publico.”.

De acordo com a concepcdo weberiana de burocracia moderna, a sua
caracterizacdo envolve alguns elementos essenciais que é possivel resumir em um
sistema de principios rigidos, pelos quais a burocracia funciona de forma especifica
(Weber, 1982, p. 229):

“I - Rege o principio de areas de jurisdicdo fixas e oficiais, ordenadas de
acordo com regulamentos, ou seja, por lei ou norma administrativa. [...]

Il - Os principios da hierarquia dos postos e dos niveis de autoridades
significam um sistema firmemente ordenado de mando e subordinacéo, no
qual h4d uma supervisao dos postos inferiores pelos superiores. [...]

Il - A administragdo de um cargo moderno se baseia em documentos
escritos (“os arquivos”), preservados em sua forma original ou em esboco.
[...]

IV - A administragdo burocratica, pelo menos toda a administracdo
especializada — que caracteristicamente moderna — pressupde
habitualmente um treinamento especializado e completo. [...]
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V - Quando o cargo esta plenamente desenvolvido, a atividade oficial exige
a plena capacidade de trabalho do funcionario, a despeito do fato de ser
rigorosamente delimitado o tempo de permanéncia na reparticdo, que lhe é
exigido. [...]

VI - O desempenho do cargo segue regras gerais, mais ou menos estaveis,
mais ou menos exaustivas, e que podem ser aprendidas. O conhecimento
dessas regras representa um aprendizado técnico especial, a que se
submetem esses funcionarios. Envolve jurisprudéncia, ou administracédo
publica ou privada. [...]"”

A partir desses principios que representam o ponto de vista estrutural do
modelo burocratico, devem ser considerados dois aspectos essenciais que
caracterizam o processo burocratico como garantia de eficiéncia do setor publico, a
hierarquia e a divisdo do trabalho. Do ponto de vista comportamental, de acordo com
Filippim (2005, p.70), “[...] a burocracia se manifesta por meio de tracos
caracteristicos, tais como a objetividade, a eficiéncia e a coeréncia.”.

Para Prestes Motta e Bresser Pereira (1988, p. 09) “[...] a burocracia € sempre
um sistema de dominacao ou de poder autoritario, que reivindica para si 0 monopolio
da racionalidade e do conhecimento administrativo.”, sendo que a organizacao
burocréatica pode ser considerada um sistema social dominante no século XX, por
estar presente em todos os setores produtivos e sociais, em particular no mundo
ocidental.

Ao avaliar os aspectos negativos do patrimonialismo para o desenvolvimento
brasileiro, Holanda (2006) considera que ha vantagem do modelo burocratico sobre
o anterior porque os funciondrios publicos burocraticos se diferenciam dos
patrimonialistas no exercicio de cargos publicos em razdo de que para 0s

patrimonialistas

[...] as funcdes, os empregos e os beneficios que deles aufere relacionam-
se a direitos pessoais do funcionario e ndo a interesses objetivos, como
sucede no verdadeiro Estado burocratico, em que prevalecem a
especializacdo das funcbes e o esforco para se assegurarem garantias
juridicas aos cidadaos. (HOLANDA, 2006, 146).

O periodo iniciado com a Republica Velha até a era Vargas foi marcado pela
atuacao autoritaria dos governantes com uma cupula centralizadora, que perdurou
como marca da administracdo publica brasileira, embora se deva reconhecer o
esforco de modernizacdo e profissionalizacdo empreendido pelo governo que
iniciava e que se constituiu numa forte tentativa de modernizagdo do Estado
patrimonialista.

Com a ascenséo de Vargas ao poder, como conseqiéncia de um novo golpe,

foram adotadas medidas para organizacdo da administracdo publica federal, que
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caracterizaram o periodo de 1930-1945 como um regime de governo de excecao
com a particularidade de iniciar uma administracdo publica, baseada, numa nova
tentativa, nos critérios da burocracia weberiana, que teve como ponto alto a criacdo
do Departamento Administrativo do Servigco Publico (DASP).

Entre 1945 e 1964, um periodo de fomento e implantacdo da industria de
base no Brasil, é reconhecido como um periodo de regime democratico e
administracdo burocratica com carater fortemente desenvolvimentista. Nesse
periodo alguns ndcleos de exceléncia na administracdo publica foram criados para
dar sustentacdo aos grandes projetos nacionais, em especial no governo de
Juscelino Kubitschek.

A interrupcdo de um governo democratico pelo golpe militar de 31 de margo
de 1964 que durou até 1985, trouxe como consequUéncia positiva a reforma
administrativa de 1967, com uma caracteristica marcante de descentralizacdo de
atividades para dar maior agilidade aos meios administrativos para atendimento as
demandas da sociedade através de uma legislacdo mais atualizada em relacdo ao
planejamento governamental. Foi iniciada com base na centralizagao das diretrizes
nacionais e descentralizacdo dos 6rgaos estatais.

Além disso, também foram previstos instrumentos de racionalizacao,
flexibilizacdo, desconcentracdo e desburocratizagdo administrativa. Nessa ocasiao a
administracdo indireta foi fortalecida e ampliada e a administracéo publica federal
severamente fragmentada. Esta primeira tentativa de implantacdo de administracéo
gerencial introduziu, no setor publico, os principios de racionalidade administrativa,
planejamento e orcamento e descongestionamento das chefias executivas
superiores.

Manifestando-se sobre a reforma de 1967 Torres (2006, p.160) diz que

Para a administracdo publica federal como um todo, o processo de
descentralizacdo para a administracdo indireta mostrou-se bastante
perverso, uma vez que adiou indefinidamente a tarefa de reformulagéo da
burocracia publica, permitindo que o problema se agravasse durante todo
esse periodo.

A tentativa de modernizar o Estado brasileiro iniciada no governo Vargas teve
como inspiracdo no modelo britanico vigente, e como principais caracteristicas:
critérios profissionais para 0 ingresso no servico publico; desenvolvimento de
carreiras e regras de promocdo baseadas no meérito (MARTINS, 1997). Nesse
periodo o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) foi criado para
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implementar a proposta de reforma aprovada por Vargas. Essa tentativa de
mudanca da administracdo publica, entretanto, recebeu forte resisténcia da parte de
setores interessados em manter o carater populista-clientelista vigente no
patrimonialismo.

Por forca da presséo e da necessidade de defesa de interesses pessoais por
determinados grupos influentes na administracao publica, o modelo burocréatico no
Brasil sofreu um processo de adaptacdo, o que resultou numa burocracia com
caracteristicas e valores diferentes da burocracia weberiana, que tem como principio
fundamental a racionalizacdo. Com a visdo desse desvirtuamento € que Holanda
(2006, p. 146) afirma

[...] No Brasil, pode dizer-se que s6 excepcionalmente tivemos um sistema
administrativo e um corpo de funcionarios puramente dedicados a
interesses objetivos e fundados nesses interesses.

De acordo com Martins (1997), as pressfes sofridas pelo governo durante a
implementagédo da reforma enfraqueceu-a em seus objetivos essenciais porque
estabeleceu um padrao de dualidade que favoreceu o processo de adaptacdo ja
citado. Enquanto os cargos do alto escaldo da administracdo publica atendiam aos
principios e normas da reforma, transformando-se na melhor burocracia estatal dos
paises latinos, os cargos do médio e baixo escaldo foram deixados de fora dos
rigorosos critérios de ingresso e administragdo de carreiras, tornando-se moeda de
troca para os interesses clientelistas e de manipulacao.

Foi esse padrao de administracdo publica com caracteristica dicotdbmica que
originou o tipo de burocracia propria do Estado brasileiro e que oferece obstaculos
as mudancas que possam vir a ser implementadas no aparelho do Estado e, como
diz Filippim, (2005, p. 70), “Se para Weber burocracia é sinbnimo de organizacdo e
de eficiéncia, para o senso comum, ela se relaciona com emperramento e papelada
e carrega um sentido pejorativo.”.

Embora admitindo que o Estado brasileiro necessitasse de ajustes mais
profundos, o governo brasileiro considerou como o aspecto mais intenso da crise, no
inicio da década de noventa, a governanca do setor publico. Portanto, a medida

defendida como mais urgente foi o reaparelhamento do Estado porque

O governo brasileiro ndo carece de "governabilidade", ou seja, de poder
para governar, dada sua legitimidade demaocratica e o apoio com que conta
na sociedade civil. Enfrenta, entretanto, um problema de governanga, na
medida em que sua capacidade de implementar as politicas publicas é
limitada pela rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa. (PLANO...,
1995).
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O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PLANO DIRETOR, 1995,
p.7) justificando a necessidade de reforma, realcou a face perversa do modelo
burocrético vigente até entdo dizendo que “[...] o controle - a garantia do poder do
Estado - transforma-se na propria razdo de ser do funcionario. Em consequéncia, o
Estado volta-se para si mesmo, perdendo a nocdo de sua missdo basica, que é
servir a sociedade.”. Abrucio (2006) comunga dessa visao porgue considera que o
modelo burocrético classico é um dos inimigos comuns das reformas do Estado.
Essa constatacdo refere-se a excessiva importancia dada ao funcionamento da
maquina administrativa onde o funcionario publico transforma-se num ser todo
poderoso.

No entanto, Evans (1999, p.115) entende que, embora tenha havido um
desvirtuamento da concepc¢do da teoria burocratica de Weber, esta foi pensada,
como uma “[...] entidade corporativamente coerente, na qual os individuos encaram
a implementacdo de metas corporativas como o melhor meio de maximizar seu
préprio interesse individual.”. Essa visdo permitia creditar a burocracia o papel de
elemento de sustentacdo do funcionamento dos meios de producdo, dos
mecanismos de gestdo do Estado e funcionamento do mercado porque também
atendia o interesse dos individuos.

Przeworski (2006, p.39) considera que a modernidade em termos de
administracdo publica consiste em que “[...] o objetivo da reforma do Estado é
construir instituicdes que déem poder ao aparelho do Estado para fazer o que deve
fazer e o impecam de fazer o que ndo deve fazer.”, nesse sentido a gestdo publica
deve estar voltada ao atendimento das necessidades do cidadao praticando a
melhor relagédo possivel entre ele e o Estado.

As mudancas impostas pelo novo ambiente demandam o envolvimento de
todo o aparato do governo, especialmente na proposi¢ao de alternativas compativeis
com as praticas mundiais contemporaneas e que sejam capazes de aumentar a
produtividade dos recursos disponiveis.

As propostas técnicas podem partir do seio do governo do momento, porém &
necessario que as decisbes sejam tomadas pelos detentores de mandatos
legitimados pelo voto popular, conforme recomenda Bresser Pereira (2006), para
garantir a participacao da sociedade através de seus representantes.
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Para Bresser Pereira (1997, p. 40) “Um governo pode ter governabilidade, na
medida em que seus dirigentes contem com 0s necessarios apoios politicos para
governar, e, no entanto, pode governar mal por |he faltar a capacidade de
governanca.”. A governabilidade pode ser entdo entendida como a base politica para
dar sustentabilidade as decisbes dos dirigentes do Estado. Por outro lado,
governanca corresponde aos meios para gerir o Estado, pois “Existe governanca em
um Estado quando seu governo tem as condi¢des financeiras e administrativas para
transformar em realidade as decisfes que toma [...]" (BRESSER PEREIRA, 1997,
p.40). Nesse sentido, a governanca diz respeito a capacidade gerencial do governo,
envolvendo os aspectos financeiro, técnico e gerencial necessarios a prestacdo de
servicos adequados a boa administracdo publica, permitindo um melhor
desempenho em termos de governabilidade.

Na proposta de reforma do aparelho do Estado brasileiro foram estabelecidas
segmentacfes das atividades até entdo desenvolvidas no ambito do governo
federal, definindo-se as variaveis e suas relacdes (forma de propriedade e de
administragéo) apresentadas no quadro 4, como alternativa para restabelecer a

governanca do setor publico.

Forma de

Forma de Propriedade Administrac&o

Estatal Publica Néo Privada Burocratica Gerencial
Estatal

Nucleo estratégico

Legislativo, judiciario, presidéncia, O O

cUpula dos ministérios

Atividades exclusivas

Policia, regulamentacéo, O

fiscalizagao, fomento, seguridade

social basica

Servi¢os ndo-exclusivos

Universidades, hospitais, centros de | Publicizagédo O

pesquisa, museus

Producéo para o mercado Privatizacdo O
Empresas estatais

00| 0|0

Quadro 4 — Setores do Estado, formas de propriedade e de administracgao.
Fonte: MARE. Plano Diretor da Reforma do Estado, 1995.

Enfocando o papel do Estado e, em particular, da administracdo publica
nesse novo ambiente, a proposta brasileira foi apresentada defendendo que o
modelo considera e mantém as caracteristicas positivas da administracédo

burocratica porque “A diferenca fundamental esta na forma de controle, que deixa de
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basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados, e ndo na rigorosa
profissionalizacdo da administracéo publica, que continua um principio fundamental.”
(PLANO..., 1995, p.8).

O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (1995, p. 8) estabeleceu

que a administracao publica gerencial deve estar voltada

(1) para a definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico
devera atingir em sua unidade;

(2) para a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposi¢ao
para que possa atingir os objetivos contratados; e

(3) para o controle ou cobranga a posteriori dos resultados.

Além dessas estratégias outras recomendacfes sdo delineadas, tais como:

[...] a pratica de competicdo administrada no interior do préprio Estado [...];
a descentralizacdo e a reducdo dos niveis hierarquicos [...]; ser permeéavel
a maior participacdo dos agentes privados e/ou das organizacbes da
sociedade civil [...]; e deslocar a énfase dos procedimentos (meios) para 0s
resultados (fins). (PLANO..., 1995, p.8).

Com o objetivo de disponibilizar as condi¢cées para implantacdo da reforma
do Estado Brasileiro, foram submetidos a apreciacdo e aprovacdo do Congresso
Nacional varios instrumentos legais para dar respaldo as acfes de ordem pratica
qgue transpusesse para a realidade o que foi aprovado no Plano Diretor. Dentre
estes, a Emenda Constitucional n°. 19, de 04 de junho de 1998, que em seu artigo
39, altera o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, inserindo no mandamento
constitucional o principio da eficiéncia. Com esse principio quis o legislador garantir
o pleno alcance de resultados que atendesse ao interesse publico, como
consequéncia de uma atividade administrativa eficiente.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PLANO..., 1995) definiu
as linhas sobre as quais seria centrada a atencdo do governo para colocar em
pratica as acdes que permitiriam empreender as mudancas propostas. De um lado,
foi objeto de atencdo as condigbes do mercado de trabalho e a politica de recursos

humanos, e, de outro, trés dimensoes:

(1) a institucional-legal, relativa aos fatores de natureza legal;

(2) a dimenséo cultural, relativa a coexisténcia de valores patrimonialistas,
burocraticos convivendo com novos valores gerenciais na administracao
publica; e

(3) a dimensao gerencial, em relacdo as praticas administrativas.

Os principais delineamentos da administracdo gerencial, segundo Bresser
Pereira (2006, p.243) sao:

a) descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo-se recursos e
atribuicbes para os niveis politicos regionais e locais;
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b) descentralizacdo administrativa, através da delegacao de autoridade aos
administradores publicos, transformados em gerentes cada vez mais
autbnomos;

) organizagdes com poucos niveis hierarquicos, ao invés de piramidais;

d) pressuposto da confianca limitada e nao da desconfianca total;

e) controle a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; e

f) administracéo voltada para o atendimento do cidad&o, ao invés de auto-
referente.

No Plano Diretor (1995) as areas de educacao e saude, consideradas como
atividade nao-exclusiva do Estado, estdo entre os setores cuja propriedade foi
considerada de desempenho permitido tanto para o setor publico como para
empresas porque

[...] por meio de um programa de publicizacéo, transfere-se para o setor
publico ndo-estatal a producao dos servigos competitivos ou ndo-exclusivos

de Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria entre Estado e
sociedade para seu financiamento e controle. (PLANO..., 1995, c.5.2)

A operacionalizacdo dessa proposta em relacdo a universidade ndo esta
claramente definida na proposta governamental, apenas menciona que a
universidade sera transformada em organizacdo social, cujo principio norteador é o
da eficiéncia com um tipo de administracao “necessariamente gerencial”.

De acordo com Filippim (2005, p. 103), “[...] a reforma necessaria a
administracdo publica ndo se restringe a introducédo de tecnologia gerencial focada
em controles, mas demanda, sobretudo, mudancas comportamentais na direcao de
assumir compromissos éticos de defesa do interesse publico.”.

A reforma do aparelho do Estado no governo de Fernando Henrique Cardoso
(FHC) néo se caracterizou como uma reforma de Estado minimo, onde o Estado tem
como incumbéncia executar 0s servicos minimos necessarios para a garantia da
ordem publica e da legalidade, sem intervir diretamente na economia, que € uma
caracteristica da ideologia neoliberal. A proposta que Bresser Pereira se disp0s a
estabelecer, como uma alternativa ao ajuste neoliberal, um modelo que chamou de

“reforma gerencial” e, segundo Filippim (2005, p.96),

A énfase foi a criacdo de instituicdes normativas e a adocao de principios
gerenciais, tais como a descentralizacdo, a transferéncia de
responsabilidade para os estados e municipios, a flexibilizacdo da
estabilidade e o fim do regime juridico Gnico dos servidores, a implantacao
de agéncias executivas e a criacdo de organiza¢fes sociais.

Considerando que a reforma brasileira de 1995 foi a primeira a ser proposta

em pleno regime democratico com a necessidade de alteracdo do texto
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constitucional, foi estabelecido um amplo e intenso debate em relacdo a estrutura do
Estado, envolvendo uma dificil e lenta articulacdo do Poder Executivo com o
Congresso Nacional para criar as condi¢Bes juridicas para a implantacdo das
mudancas necessarias a concretizacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado.

As dificuldades de implementacdo da reforma foram ampliadas com a crise
cambial de 1999 e a extingdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado-MARE, eventos ocorridos em janeiro de 1999, reforcados, entre outros
fatores, pela falta de regulamentacdo da Emenda Constitucional n® 19/1998.

Outro fator que emperrou substancialmente o avanco foi o posicionamento
dos servidores em relacdo a flexibilizacdo da estabilidade no servigco publico, e
segundo Torres (2006, p. 214)

E importante ressaltar que o resultado pifio da flexibilizagéo da estabilidade
demonstra, inequivocamente, a forca da cultura patrimonialista no Brasil,
sugerindo que gestores publicos e politicos ainda tém uma visdo muito
arcaica e clientelista da administracdo publica, recusando-se a utilizar
instrumentos que impliguem descontentar clientelas e grupos politicos
organizados.

Reforcando essa visdo em relagdo as dificuldades enfrentadas para
implementar as reformas, Torres (2006, p.178), referindo-se também aos servidores
publicos, manifesta-se dizendo que “[...] a reforma administrativa defrontou, desde o
inicio, um quadro politico bastante adverso, tendo de superar uma resisténcia feroz
e organizada, e contando apenas com um apoio discreto, disperso e pulverizado de
poucos setores da sociedade.”.

Na busca por caminhos e instrumentos que inovem a gestdo na administracao
publica ndo basta estabelecer um plano de reforma que contemple mudancas na
legislacdo, 0s quais representam seus valores normativos. E necessario,
principalmente, implementar um modelo que represente adequadamente o
paradigma desejado e que leve em consideragao os valores sociais e ambientais,
organizacionais e individuais, vislumbrando a efetividade na realizacdo das
mudancas organizacionais.

Em se tratando de capacidade gerencial, o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PLANO DIRETOR, 1995, p. 8) previu que a reforma “[...] passa
a ser orientada predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na

prestacdo de servigcos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas
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organizacdes.”. Seu direcionamento para o0 aspecto da governanca na gestao
publica contempla uma atencdo especial a questdo da migracdo de um paradigma
burocratico, ainda impregnado da visdo patrimonialista, para uma administracdo
“essencialmente gerencial’, porém observando as limitacdes que o termo gerencial
adquire quando se trata de aplica-lo ao setor publico.

Segundo Ferlie et al. (1999, p.42) “A teoria da administracdo publica, [...]
argumenta que 0s papéis e as capacidades ndo sdo prontamente transferiveis do
setor privado para o setor publico porque a natureza das tarefas executadas €
fundamentalmente diferente [...]", principalmente se se considerar que as empresas
vendem produtos e servicos, objetivam lucro e séo controladas pelo mercado,
enquanto a administracdo publica deve atender ao interesse publico, sofrendo o
controle da sociedade.

Para vencer o desafio de utilizar um modelo de gestdo que seja compativel
com a organizacdo publica e atenda as necessidades da sociedade, Cavalcanti
(2006, p.297) traz a discussdo um fator essencial ao convivio no ambiente publico e
expressa sua preocupacdo com a influéncia de diferentes fac¢Bes politicas no
comando e interferindo nos resultados, induzindo decisbes de modelagem
organizacional, pois

[...] cabe observar que o desenvolvimento de modelagens organizacionais
mais racionais estd associado diretamente, no setor publico, ao
desenvolvimento do sistema politico, no que se refere a capacidade de a
sociedade fazer valer sua vontade, decorrente dos niveis de agregacgéo e
articulacdo de demandas efetivamente alcancados. (CAVALCANTI, 2006,
p.297).

A visdo mais discutida recentemente sobre gestdo publica, que esta focada
na perspectiva da prestacdo de servicos voltada para o cidaddo, também encerra
conflitos e discussdes sobre o modelo que melhor representa o paradigma de

administragao gerencial em construgéo. Entretanto,

Evoluir para uma administracdo gerencial, na qual os resultados
devidamente aferidos sejam um incentivo eficaz, implica criar quadros
institucionais e condicbes organizativas que viabilizem os sistemas de
afericdo. N&o é uma tarefa facil e exige tempo. (CATALA, 2006, p.304).

No que diz respeito as organizagbes publicas no Brasil, a proposta
vislumbrada por Bresser Pereira (2006) para a gestao publica transita de um modelo
de administracdo burocratica para gerencial, apropriando-se dos conceitos e

estruturas validadas pelo modelo burocrético, conforme descreve o (PLANO... ,1995,
p. 8)
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[...] a administracdo publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual
conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais,
como a admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um
sistema estruturado e universal de remuneracdo, as carreiras, a avaliacdo
constante de desempenho, o treinamento sistematico. A diferenca
fundamental estd na forma de controle, que deixa de basear-se nos
processo para concentrar-se nos resultados, e ndo ha rigorosa
profissionalizagdo da administracdo publica, que continua um principio
fundamental.

Essa apropriacdo deve variar de intensidade de acordo com o setor do Estado
onde ocorre. A variacdo, segundo Bresser Pereira (2006), precisa acontecer em
razdo de ndo se ter completado o ciclo considerado necessario para a consolidacao
da administragé@o publica burocrética no pais.

Procurando agrupar caracteristicas especificas de gestdo na administracao
publica gerencial ou nova administracao publica, Filippim (2005, p.89) enfatiza que
“[...] a prestacdo de servi¢cos publicos deveria ser realizada tendo como elementos
norteadores a qualidade, a eficiéncia e a efetividade.”.

O quadro 5 apresenta um resumo das caracteristicas da administracdo
publica no Brasil, identificadas por Filippim (2005) e segundo essa autora distinguem
os paradigmas de administracdo publica, trazendo as abordagens patrimonialista,
burocratica e gerencial ou nova administragdo publica, que se adota como
referencial para a andlise das caracteristicas presentes na Fundacdo Universidade
Federal de Rondonia.

Esse elenco de caracteristicas é o0 que, teoricamente, se aplica as
organizacbes publicas em geral e devem funcionar como identificadoras do
paradigma de administragdo colocado em préatica pelo governo brasileiro, tendo
como um dos principais instrumentos norteadores da gestdo publica a Lei de

Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar 101/2000) que define que

A responsabilidade na gestdo fiscal pressupbe a acgdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas
de resultados entre receitas e despesas [...].

Entre os instrumentos de gestdo publica mais amplos do governo brasileiro
pode-se destacar o Plano Plurianual de Investimentos (PPA), Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO), Lei Orcamentaria anual (LOA), Governo Eletrbnico e o
GESPUBLICA. Sendo que o PPA é o instrumento formal de planejamento dos
investimentos do setor publico e o Governo Eletrénico uma ferramenta virtual cujas

diretrizes gerais incluem promocdo da cidadania, inclusdo digital, a utilizacdo de
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software livre como recurso estratégico, a gestdo do conhecimento, a racionalizacéo

do uso de recursos publicos, integracéo de politicas, sistemas, padrdes e normas no

ambito do governo federal e com outros niveis de governo.

Abordagem , L , Nova Administragdo Publica
o Patrimonialismo Burocracia
Caracteristicas (NAP)
Pressupostos o Lealdade pessoal. ¢ Centralizacéo. o Participacdo e transparéncia.
Processo de Gestdo e Favoritismo. * Padro_mza(;ao € * Flexibilidade.

formalismo.

e Estado o Estado promotor do desenvolvimento.
Papel do Estado e Estado personalista. | centralizador

regulador.

Estratégia ou e Captura do e Impessoalidade; |e Revitalizac@o da gestéo publica;
Instrumentos de interesse publico e divisdo do ¢ Fortalecimento da capacidade de
Gestao: por interesses trabalho; gestao de politicas publicas;

privados;

e Fortalecimento de

aliados;

e mistura de bens

publicos e privados;

¢ clientelismo;
e acdo por simpatias;
e pessoalidade.

e hierarquizacgao;
e qualificacdo da
gestédo publica;

e legalismo;

e disciplina;

e obediéncia a
regra estatuida;

e controle.

Otimizag&o de recursos;
Incorporacéo de inovagbes
tecnoldgicas;

Exceléncia nos servigos publicos;
Avaliagdo constante e processual;
Construcao de consenso;
Integracéo de politicas;
Aprendizagem organizacional,
Pluralismo de instrumentos,
ferramentas e método;
Planejamento estratégico participativo.

Solucgéo de Problemas

e Aleatéria: conforme

0s interesses do
governo.

e Sisteméatico
comando por uma
elite burocratica
dos quadros

Solugdes inovadoras e arranjos em
rede.

estatais.
Orientagéo e Particularismo. e Eficiéncia. e Eficiéncia, eficacia e efetividade.
Foco ¢ Nos aliados. ¢ Na institui¢éo. ¢ No cidadéo.

Desenvolvimento

e Crescimento com

base nos interesses
dos aliados.

¢ Plano elaborado
pelo governo.

Plano estratégico de desenvolvimento
articulado pelo poder local e pela
rede.

Obijetivo

e Preservagéo do

status quo dos que
tém poder politico.

e Preservar o status
quo da burocracia.

Preservagéo do interesse publico.

Competéncias

e Reunir aliados;
e Preservar interesse.

e Controlar;
e Organizar;
e CUMprir normas.

Formular e implementar politicas
publicas;

Capacidade de decidir pelas solugtes
mais adequadas;

Inteligéncia estratégica;

Capacidade de planejamento;
Transparéncia;

Capacidade de dialogo;

Capacidade de aprendizagem
continua;

Conhecimento de novas tecnologias;
Conduta ética;

Viséo sistémica;

Capacidade de articular redes;
Capacidade de interlocucao e
negociacao.

Quadro 5 - Caracteristicas dos modelos patrimonialista, burocratico e NAP.
Fonte: Filippim, 2005, p.101.
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O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(GESPUBLICA) é um programa que teve origem e corresponde uma evolucdo dos
programas: Comissdo de Simplificacdo Burocrética (1956), Programa Nacional de
Desburocratizagdo (1979), Sub-Programa da Qualidade e Produtividade na
Administracdo Publica (1990), QPAP-Programa da Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica (1996), PQSP-Programa de Qualidade no Servico Publico
(2000) e PQGF-Programa de Qualidade do Governo Federal. E um modelo de
exceléncia em gestao publica correspondendo, de acordo com a definicdo do proprio
programa, a um sistema de gestdo de referéncia para as organizacbes do setor
publico, baseado em sete fatores-chave:

1. lideranca
estratégias e planos
cidadaos e sociedade
informacé&o e conhecimento
pessoas
processos

N o gk~ Db

resultados

O GESPUBLICA tem como misséo “promover a gestdo publica de exceléncia,
visando contribuir para a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadédo e
para o aumento da competitividade do Pais.”, utilizando-se da estratégia de adesao
dos 6rgédos publicos, em todas as esferas de governo, visando uma avaliacdo para
concorrer ao PQSF-Prémio de Qualidade do Servi¢o Publico. Tem como fundamento
0s principios constitucionais da administracdo publica e a gestdo baseada em
processos e informacdes com o principal objetivo de alcancar qualidade de
exceléncia no atendimento ao cidadao.

O programa trabalha com a perspectiva do ciclo de melhoria continuada da
gestdo apoiando a construcdo de organizacdes publicas de alto desempenho,
contando com uma rede de voluntérios para realizacdo das tarefas de avaliacdo dos
orgaos candidatos ao prémio, para alcancar até 2015 a visdo de ganho social

demonstrada na figura 1.
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GANHO
SOCIAL
Criar valor para
o cidad&o

T

Gestdo publica
focada em
resultados e
| orientada para

\ 4
A

Melhoria da qualidade o cidadao Contribuicao a
dos servicos publicos competitividade do
pais

A . A
Exceléncia em

gestdo publica

GESPUBLICA
Administragao Politicas
Publica Pablicas

ORGANIZACOES

Figura 1 — Visdo do GESPUBLICA até 2015.
Fonte: BRASIL, MPOG (2006)

Embora seja um instrumento de gestdo oficial do governo federal a sua
utilizacado é opcional e, de acordo com as informacdes disponibilizadas no site do
Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo, a adocdo do GESPUBLICA pelos
orgdos da administracdo direta e indireta do governo federal brasileiro ainda é
limitada, ndo sendo possivel mensurar o nivel de utilizacdo nessa esfera de governo.

Analisando o contexto de gestdo publica sob a perspectiva de mudancas
previstas pela reforma gerencial, Paula (2005, p. 173) entende que a nova
administracdo publica ndo conseguiu cumprir 0 seu proposito em relacdo as
demandas populares e mais “[...] que no Brasil a adesdo a nova administracao
publica contribuiu para se continuar reproduzindo as caracteristicas autoritarias que

permeiam a historia politico-administrativa do pais.”. Essa manifestacdo pode
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traduzir-se na constatacdo de que o Brasil ainda esta buscando um modelo de
administracéo publica.

Toda essa discusséo relativa a paradigma, modelo e reforma desemboca na
necessidade de identificar como o Estado e o governo estdo agindo para avaliar o
nivel de implementacdo das mudancas iniciadas a partir do Plano, e, principalmente,
se a forma de controle adotada € indutora da mudanca de paradigma ou representa

um obstaculo as mudancas pretendidas.

2.4 Controle

Este possivelmente seja 0 argumento da pesquisa mais provocativo quando
se discute no contexto da universidade. Primeiro, porque ndo ha consenso sobre o
préprio termo controle aplicavel as universidades, e, mais dificil ainda, é definir a que
tipo de controle estas organizagOes efetivamente devem se submeter, dadas as
suas peculiaridades.

Entretanto, considerando a delimitacdo estabelecida para trabalhar com
documentos oficiais para identificar as caracteristicas de gestdo da Fundacao
Universidade Federal de Rondonia e do controle exercido sobre essa organizagao,
serdo adotadas as diretrizes estabelecidas pela reforma do aparelho do Estado, as
regras utilizadas para a administracdo publica federal, entre elas a Lei de
Responsabilidade Fiscal, bem como o conhecimento e a discussédo que permeiam o

macroambiente da universidade publica.

2.4.1 Visao Geral de Controle

De acordo com Nakagawa (1995), na nova visao de controle ndo é possivel
conceber uma organizacdo, independentemente de sua forma de constituicao,
tamanho e objetivo, que sobreviva sem implementar um processo de planejamento
integrado com as crencas, valores e missao institucional, que vislumbre o controle e
desenvolva um sistema de informacfes favoraveis a avaliacdo permanente dos
objetivos propostos e, principalmente, sirva para reorientar o planejamento.

O controle € uma atividade em si mesma, mas esta intimamente relacionada

com o planejamento na medida em que “[...] controle e planejamento sdo processos
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integrados que afetam todos os aspectos das atividades operacionais, incluindo a
determinacao dos objetivos e o desenvolvimento de planos de longo e curto prazos.”
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997, p. 138).

Na visdo de Johnsson e Francisco Filho (2002, p.5),

O processo de controle, que nada mais € do que um modelo de gestédo
voltado a abordagem sistémica das organizagdes, diz respeito as
atividades desenvolvidas pela Controladoria, necessarias a geragéo pro-
ativa de informacdes para o processo de tomada de decisdes. E necessario
enfatizar que tais informacdes sdo decorrentes do monitoramento e
controle, prévio ou ndo, da performance dos diversos setores e sub-
sistemas de uma organizagao.

Um fator preponderante na configuracdo do controle das organizacdes € o
modelo de gestao e, na visao de Nascimento e Reginato (2007, p.41),

Os modelos sdo simplificacdes de um sistema complexo, projetados para
determinar uma politica de comportamento de um sistema, diante das
varidveis existentes no ambiente, bem como para prever e avaliar as
consequéncias da aplicacdo de tal politica, acompanhar a evolucdo de
planejamentos e simular e estimular eventuais situa¢des de oportunidades
€ riscos.

A adocdo de um determinado modelo estd diretamente relacionada a

realidade na qual a organizacao se insere tendo como norteadores:
a. as crencgas, principios e normas;

b. caracteristicas que incluem formacdo de cultura organizacional,
determinacdo de autoridade e responsabilidade, forma de comunicagéo e
critérios de avaliacdo de desempenho.

E relevante ressaltar que o modelo de gestio e os gestores de uma
organizacdo tanto podem auxiliar no estabelecimento de um adequado sistema de
controle como podem restringir os procedimentos e a atuagdo desse sistema, e até
causar problemas, quando o exercicio de controle ndo for considerado essencial
para a confiabilidade dos atos e informag0es geradas.

O exercicio do controle interno supde a existéncia de planos e objetivos que
serdo submetidos aos trés momentos considerados fundamentais: o monitoramento,
a avaliagdo e as acOes corretivas, num ciclo que possa garantir o aumento da
eficiéncia e eficacia dos objetivos tracados pela organizacdo que estédo ilustrados na
figura 2.
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1.1 ACOMPANHAMENTO

—» 1. MONITORAMENTO

1.2 CONTROLE

» 2.1 IDENTIFICAGAO DE MEDIDAS

L 2.2 FORMULAGAO DE PADROES

- ,. [ 2. AVALIACAO >

O 2.3 APURAGAO DE RESULTADOS
o e

-

Z | 2.4 AFERICAO DE DESEMPENHO

0O >

© -

3.1 EVIDENCIAGAO DE PROBLEMAS

lp| 3.2 IDENTIFICAGAO DAS CAUSAS

| 3. ACOES CORRETIVAS

3.3 NEGOCIACAO DE RECOMENDAGAO

3.4 IMPLEMENTACAO DE SOLUCOES

.>
Figura 2 - AgOes essenciais no processo de controle.
Fonte: Gestdo Estratégica de Auditoria Interna, FUNDAJ, 2006.

Abordando a importancia e aplicacado do controle gerencial, Nakagawa (1993)
estabelece trés niveis a serem considerados:
e Estratégico, que é o nivel de controle exercido pela Diretoria e alta administracéo
e corresponde ao processo de decisdo sobre os objetivos da organizagcédo e suas
alteracdes; 0s recursos necessarios para alcanca-los; e as politicas que governam
sua aquisicao e utilizacao.
e Thético, situado no ambito da Diretoria e do administrador sénior, € o controle
gerencial propriamente dito, pois se refere ao processo pelo qual os gerentes se
asseguram de que o0s recursos sao obtidos e utlizados eficazmente para o
cumprimento dos objetivos da organizacéao.
e Operacional, exercido pela Geréncia de nivel intermediario e baixo, refere-se ao
processo que visa assegurar que tarefas especificas sejam executadas eficiente e
eficazmente.

Nesse contexto, a controladoria aparece desempenhando fungdes vitais para

0 planejamento e o controle das organizacdes, que tenham ou nao finalidades
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lucrativas. As funcbes da controladoria, como contribuicbes para o aprimoramento
da gestdo, correspondem a um conjunto dos fatores informacdo, motivacao,
coordenacao, avaliacao, planejamento e acompanhamento, como parte de um ciclo

de aprimoramento continuo.

2.4.2 Controle Interno

Para a Organizacdo Internacional de Entidades de Fiscalizacdo Superiores
(INTOSAI) “O controle interno é um instrumento gerencial usado para proporcionar
razoavel seguranca de que os objetivos da direcdo superior estdo sendo atingidos.”
(RIBEIRO, 2004, P.94).

Na definicdo do Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano
de Contadores Publicos Certificados (AICPA, EUA), o controle interno compreende
0s controles administrativos e contabeis. De acordo com Attie (1998, p.110), o
AICPA afirma que um sistema de controle interno se projeta além das questdes
diretamente relacionadas com as fun¢des dos departamentos de contabilidade e de
financas:

O controle interno compreende o plano de organizacdo e o conjunto
coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para
proteger seu patriménio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus
dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesao a
politica tracada pela administragcdo. (ATTIE, 1998, p.110)

Nesse sentido ressalta-se a mudanca de énfase do controle cuja estrutura era
percebida apenas como uma preocupacdo com a gestao financeira e contabil sem
Se preocupar com a governanca corporativa e a realizacdo dos objetivos da
corporagdo tais como lucratividade, crescimento e aderéncia aos padrdes éticos.

Na figura 3 é apresentada uma visdo geral dos elementos bésicos e os

principais objetivos relacionados ao controle interno.
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CONTROLE INTERNO

Controle Contéabil Controle Administrativo
Compreende Compreende
e Salvaguarda dos ativos e Plano de organizacao
e |doneidade dos registros e Procedimentos e métodos
Objetiva Objetiva

e Auxiliar o processo decisorio

e A eficiéncia operacional

e O exame da conveniéncia e da
oportunidade dos programas e projetos

e A veracidade dos registros
e Alegalidade dos atos
o Afidelidade institucional

Composicao do Sistema Contabil Composicao do Sistema Administrativo
Pontos de Controle: Pontos de Controle:
e Plano de contas e Estatuto/contrato social
e Plano de livros/registros e Regimento interno
e Plano de formularios e Manual de organizacao
e Planos de rotinas de trabalho (atribuicdes/competéncias)
e Controle fisico dos ativos Controle de qualidade
e Sistema de conferéncia, aprovacdo e Estudos de tempos e movimentos

autorizacéo de gastos Treinamento de pessoal

Segregacédo de funcbes Analise estatistica de lucratividade por linha

e Auditoria interna de produtos

e Andlise das variagbes entre valores
orgados e incorridos

e Controle dos compromissos assumidos,
porém, ainda nao realizados
economicamente

Figura 3 - Objetivos do controle contabil e administrativo ou operacional.
Fonte: JUND, 2006 p.385

Para Attie (2006, p.111),"0O controle interno tem significado e relevancia
somente quando é concebido para garantir o cumprimento de um objetivo definido,
quer seja administrativo ou gerencial.”. Esse autor apresenta os fatores necessarios
a implementacao de um sistema de controle interno:

a. plano de organizagéo;

b. métodos e medidas;

c. protecdo do patrimonio;

d. exatidao e fidedignidade dos dados contabeis;
e. eficiéncia operacional; e

f. politicas administrativas.

Sendo o sistema de controle interno um componente da gestdo, Nascimento e
Reginato (2007, p.97) consideram “[...] o ambiente de controle como a principal

diretriz, isto €, o principio mais importante para a formatacdo e a implementacdo dos
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controles internos, visto que é com base nele que serdo determinados os demais
principios.”, e expressam essa influéncia apresentando um modelo de gestdo no
qual todas as ac¢des convergem para um ambiente favoravel ao controle, conforme

figura 4.

MODELO DE GESTAO

AMBIENTE DE CONTROLE

Métodos

Atitude e
Compromisso
dos Funcionéarios

Organizacéao

N
g

Sistema de
Controles
Internos

Atitude e
Compromisso da
Administracao

Avaliacao e
Gerenciamento
dos Riscos

Figura 4 - Ambiente de controle e sistema de controle interno.
Fonte: Nascimento, Ott e Silva, 2007, p.98.

A criacdo desse ambiente e as préaticas saudaveis de controle interno geram
contribuicdo a divulgacdo (disclosure) de informacfes de qualidade e contribuem
para a governanca corporativa, valorizacdo do investimento de acionistas ou

proprietarios e manutencéo da competitividade.

2.4.3 Controle Interno na Administracao Publica Brasileira

Fazendo um retrospecto historico, constata-se que a preocupacdo com 0
controle das contas publicas j& esta presente na Constituicdo Imperial de 1824 que
incumbiu a realizacdo da receita e da despesa do Império a um “Tribunal”, a que
denominou de “Thesouro Nacional” (art. 170), o qual tinha funcdo executiva e ndo a
nitida funcdo de controle da receita e da despesa publicas, como acontece com 0s
Tribunais de Contas de hoje.

A concepgao de um Tribunal de Contas no Brasil vem de 1826, em projeto
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apresentado ao Senado do Império por Felisberto Caldeira Brant (Visconde de
Barbacena) e por José Inacio Borges. Em 1845, Manuel Alves Branco, Ministro do
Império, propds a organizagdo de um Tribunal de Contas que, ao exercer
fiscalizagdo financeira, apurasse a responsabilidade dos exatores da Fazenda
Plblica, com o poder de ordenar a prisdo dos desobedientes e contumazes e de
julgar a revelia as contas que tivessem de prestar.

O Tribunal de Contas s0 viria a ser criado efetivamente no primeiro ano da
Republica, através do Decreto n° 966-A, de 7 de novembro de 1890, de iniciativa de
Ruy Barbosa. As constituicbes federais subseqientes ratificaram a importancia do
orgao fiscalizador acrescentando ou excluindo atribuicdes relativas ao controle de
regularidade das contas publicas e, ainda, de registro prévio das despesas, como é
0 caso dos contratos da administragdo publica, com uma concepg¢do inspirada no
modelo italiano de controle a priori.

De acordo com Filippim (2005, p. 60), na administracdo publica patrimonialista
do Brasil, o Estado tinha uma forma centralizadora de administrar baseada na troca
de favores, a partir de uma politica de exploracao das riqguezas sem preocupacao
com o povoamento. Assim sendo, o “[...] poder estatal envolvia um grande aparato
de controle, utilizando um corpo bastante volumoso de funcionérios da coroa.”.

No modelo de administragdo publica burocratica o 6rgdo de contabilidade é
responsavel pelo controle em razdo da atividade estar focada nos balangos visando
atender as regras sobre direito financeiro publico, e porque funciona com uma
racionalidade instrumental, “[...] na medida em que adota os meios mais adequados
(eficientes) para atingir os fins visados.” (BRESSER PEREIRA 1997, p.41). No
sistema legal brasileiro essa caracteristica de atendimento a legalidade vigora até
hoje, em especial a Lei 4320/64 e o Decreto-Lei 200/67, convivendo com novo
regramento sobre o papel do controle que se materializou a partir da Constituicao
Federal de 1988, que estabeleceu no

Art. 74 — Os poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

| — avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucéo dos programas de governo e dos orgamentos da Uni&o;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e
eficiéncia, da gestdo orgcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgéos e
entidades da administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos
publicos por entidades de direito privado;

Il — exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Unido;
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IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.
Fazendo parte de um sistema, onde as relacbes séo interdependentes e

interagem em busca do objetivo comum estabelecido, a fun¢éo controle, consagrada
na constituicdo de 1988, expandiu sua abrangéncia para todas as é&reas da
instituicdo puablica. Ndo mais se limita as areas or¢camentaria e financeira como
antes, abrange também as areas contabil, patrimonial e operacional, sendo esta
Gltima caracterizada pela confirmacéo do atingimento das metas e objetivos tracados
pela organizacdo para cumprimento de sua missao e pelos quais respondem o0s
agentes publicos investidos em cargos ou fun¢des elencadas no rol de responsaveis
definido pela legislacéo atual e baseado nas caracteristicas da organizacdo. Sobre
estes agentes recai a responsabilidade pela pratica de atos de gestdo junto aos
orgaos de controle interno e externo.

Segundo Mileski (2003, p.140) “O controle é interno quando a proOpria
administracdo procede ao controle sobre os seus atos, decorrendo do poder
hierarquico que a organiza.”.

Tomando-se por base a definicdo de Attie (2006), verifica-se que o controle
interno objetiva proteger o patrimonio, verificar a fidedignidade dos registros,
promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela
administracdo, enquanto o controle externo, como auxiliar do Poder Legislativo, atua
exercendo o controle politico das atividades e relagBes entre os demais poderes, ou
seja, a atuacdo dos representantes da populagéo exercendo a funcgéo fiscalizadora
na administracéao publica.

A atual normatizacdo do controle interno na esfera do Governo Federal
Brasileiro surgiu como consequéncia da constatacdo da importancia dessa instancia
de controle que tem como incumbéncia contribuir para o aprimoramento da gestao
publica exercendo atividades de controle preventivo, concomitante e a posteriori, a
fim de reduzir o desperdicio de dinheiro publico e os niveis de corrupcdo na esfera
publica.

O controle interno no éambito do Poder Executivo € exercido pela
Controladoria Geral da Unido (CGU) cujas competéncias estdo estabelecidas no
artigo 1° do anexo da estrutura regimental aprovada pelo Decreto 5683/2006, que

assim define

A Controladoria-Geral da Unido, 6rgdo central do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal e integrante da estrutura da
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Presidéncia da Republica, dirigida pelo Ministro de Estado do Controle e da
Transparéncia, tem como competéncia assistir direta e imediatamente o
Presidente da Republica no desempenho de suas atribuicdes, quanto aos
assuntos e providéncias que, no ambito do Poder Executivo, sejam
atinentes a defesa do patriménio publico, ao controle interno, a auditoria
publica, a correicédo, a prevencdo e ao combate a corrup¢ao, as atividades
de ouvidoria e ao incremento da transparéncia da gestdo no ambito da
administrag&o publica federal. (BRASIL, 2006).

A CGU foi criada em 2 de abril de 2001, pela Medida Provisoria n° 2.143-31
inicialmente denominada Corregedoria-Geral da Unidao (CGU) e teve, originalmente,
o proposito de combater, na esfera do Poder Executivo Federal, a fraude e a
corrupgcdo e promover a defesa do patrimdénio publico. Em 2002, a Corregedoria
Geral da Unido absorveu a Secretaria Federal de Controle Interno e Comisséo de
Coordenacéo de Controle Interno.

No decorrer dos Ultimos anos algumas alteracbes foram feitas na
nomenclatura, estrutura e atribuicbes desse 6rgao, sendo que a ultima ocorreu com
a publicacdo do Decreto n° 5.683, de 24 de janeiro de 2006, através do qual passou
a chamar-se Controladoria Geral da Unido (CGU) e ter a competéncia ndo s6 de
detectar casos de corrup¢do, mas de antecipar-se a eles, desenvolvendo meios para
prevenir a sua ocorréncia.

A estrutura de controle interno prevista tem por finalidade garantir que o
Estado atue em conformidade com o0s principios constitucionais explicitos e
implicitos: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia, eficacia,
efetividade, motivagéo, finalidade publica e economicidade. No atendimento a esses
pressupostos e utilizando as técnicas de auditoria e fiscalizag&@o, o controle interno é
exercido sobre os atos da prépria administracdo publica e de seus agentes.

Com o objetivo de antecipar-se aos problemas decorrentes da atuacdo dos
gestores publicos existem principios de controle interno, comentados por Peter e
Machado (2003), que se constituem num conjunto de regras e diretrizes para nortear
a gestdo e o controle da organizacdo publica, que se caracterizam como controle
prévio e concomitante:

a. relacdo custo/beneficio — reducdo da probabilidade de falhas e desvios no
atingimento de objetivos e metas;
b. qualificacdo adequada, treinamento e rodizio de funcionarios — para garantir a

eficacia dos controles;
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c. delegacdo de poderes e determinacéo de responsabilidades — como instrumento
de descentralizacdo administrativa e responsabilizacéo;

d. segregacéo de funcdes - para separar as funcdes de autorizagéo e execucao;

e. instrugcbes devidamente formalizadas — com elevado grau de clareza e
objetividade, a formalizacdo visa garantir um grau de seguranca para as acoes e
procedimentos;

f. controles sobre as transa¢Bes — para garantir a legitimidade dos fatos contébeis,
financeiros e operacionais relacionados com a finalidade da organizacao;

g. aderéncia as diretrizes e normas legais — para assegurar a observancia aos

planos, diretrizes, normas, leis, regulamentos e procedimentos internos.

Segundo Bresser Pereira (1997), os mecanismos de controle podem ser
classificados a partir dos critérios institucional e funcional. Como critério institucional,
0 autor classifica:

- o0 Estado e seu sistema legal ou juridico;

- 0 mercado, onde o controle acontece pela competicdo no sistema

econOmico; e

- asociedade, que representa um mecanismo essencial de controle.
Como critério funcional temos:

e 0 controle hierarquico ou administrativo, exercido dentro das organizacdes

publicas ou privadas;

e 0 controle democrético ou social, que se exerce em termos politicos sobre

organizacdes e individuos; e

e 0 controle econémico via mercado.

Para atender ao mandamento constitucional (art. 74), o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal realiza um conjunto de atividades que podem
ser classificadas como:

e Essenciais, referem-se a:
o avaliacdo do cumprimento das metas do Plano Plurianual para comprovar a
conformidade de sua execucéo;
0 avaliacdo da execucdo dos programas de governo que visa a comprovar o
nivel de execucdo das metas, o alcance dos objetivos e a adequacédo do

gerenciamento;
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avaliacdo da execucdo dos orcamentos da Unido para comprovar sua
conformidade com os limites e destinacdes estabelecidos;

avaliacdo da gestdo dos administradores publicos federais para comprovar a
legalidade e a legitimidade dos atos e examinar os resultados quanto a
economicidade, eficiéncia e eficacia da gestdo orcamentéaria, financeira,
patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos e operacionais;
controle das operacdes de crédito, avais, garantias, direitos e haveres da
Uniado visando aferir sua consisténcia e adequacéao;

avaliacdo da aplicacao de recursos publicos por entidades de Direito Privado,
visando a verificacdo do cumprimento do objeto avencado;

avaliacdo das aplicacbes das subvengoOes, visando avaliar o resultado da
aplicagdo das transferéncias de recursos concedidas pela Uniéo;

avaliacdo da renuncia de receitas visando avaliar o resultado da efetiva
politica de reducdo discriminada de tributos e contribuicbes, e outros

beneficios que correspondam a tratamento diferenciado.

Apoio ao Controle Externo: corresponde ao fornecimento de informacfes e dos

resultados das acbes do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal

ao Controle Externo e esta relacionado a:

a) Desfalque ou desvio de dinheiro, bens ou valores publicos;

b) Pratica de ato ilegal, ilegitimo ou antieconémico que resulte dano ao erario; e

c) Auséncia de prestacdo de contas.

Orientacado: prestar orientacdo aos administradores de bens e recursos publicos

nos assuntos pertinentes a area de competéncia do Sistema de Controle Interno,

inclusive a forma de prestar contas.

Subsidiarias: fornecer subsidio para

1.

2.
3.

4.

o Presidente da Republica, no exercicio da dire¢do superior da Administracao
Publica Federal;

a supervisao ministerial;

o aperfeicoamento da gestdo publica nos aspectos de formulacéo,
planejamento, coordenacdo, execucdo e monitoramento das politicas
publicas; e

0s Orgdos responsaveis pelas acdes de planejamento, orcamento, financas,

contabilidade e administracao federal, no ciclo da gestdo governamental.
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e Complementares: auxilia o cumprimento das obrigacdes de prestacdo e tomada

de contas, correspondendo a

(0}

o

Elaborar a Prestacao de contas anual do Presidente da Republica;

publicar os procedimentos e padronizacdo a ser adotada na elaboracao do
processo de prestacdo de contas;

criar condi¢des para o exercicio do controle social sobre a execugdo dos
programas e avaliacdo da gestao;

avaliar os mecanismos de controle social previstos nos programas de
governo, verificando se estdo constituidos, se estdo operando e tém
efetiva representatividade dos agentes sociais e se as atividades s&o
realizadas de forma efetiva e independente;

divulgar, por meio eletrénico, as informacdes sobre a execucédo financeira
das ac¢des governamentais constantes nos orcamentos da Uni&o;

realizar auditoria de Tomada de Contas Especial, na ocorréncia de
desfalque, desvio ou pratica de qualquer ato ilegal, ilegitimo ou
antieconémico que resulte dano ao erario;

analisar os atos de admisséo, desligamento, aposentadoria, reforma e
pensao para subsidiar o Tribunal de Contas da Uniao (TCU);

avaliar o desempenho das unidades de auditoria interna da Administragéo
Indireta Federal; e

efetuar diligéncias buscando informacdes e esclarecimentos junto aos
gestores publicos sobre qualquer ato orgamentario, financeiro, patrimonial
e operacional praticado por agente publico a fim de subsidiar exames a

cargo do Sistema de Controle Interno e TCU.

Esse conjunto de atividades € planejado para garantir o cumprimento do

principio da eficiéncia do gasto publico, garantindo que os administradores atingiram

as metas estabelecidas nos planos e orgcamentos, respeitaram limites, prestaram

contas e que os instrumentos de transparéncia da gestao publica estdo devidamente

disponibilizados para a sociedade. Na figura 5 apresenta-se uma configuracdo dos

sistemas de controle da administracao publica como norteador dos gastos publicos,

O sistema de controle interno da organizacdo publica, embora seja

decorréncia de obrigacdo legal, € uma atividade de carater permanente que deve

estar presente em todas as atividades administrativas visando reduzir os riscos de
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falhas e erros e estimular a eficiéncia para o alcance de um padrdo minimo de

qualidade e, por conseqiiéncia, de produtividade.

M

- W C o o D m 4w

@]

AN Controle
: Externo
TCU
Sistema de Controle Interno de Controle
Cada Poder Interno

Superviséo Ministerial - Tutela

Auditorias Internas da Administracao Indireta

K Controle Interno Administrativo \

Figura 5 - Rede de controle de aplicacdo dos gastos publicos.
Fonte: Bugarin; Vieira e Garcia, 2003, p.74.

O controle na administracdo publica gerencial é a verificacdo da conformidade

da atuacdo desta a um padrdo, possibilitando ao agente controlador a adocao de

medida ou proposta em decorréncia do juizo formado, subentendendo que existem

metas para atingir os objetivos planejados. Sendo assim, o controle devera ter um

padrdo para servir como referéncia ou parametro de comparacao. Neste sentido,

deve-se considerar quatro elementos essenciais ao controle no setor publico:

o0 padréo/modelo;

0 uma medida;

0 agente do controle;
0 controlador.

O controle interno, exercido pela CGU pode ser complementado pelo auto-
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controle, através de mecanismos estabelecidos pela prépria organizacéo publica ou,
no caso das universidades, por um dos principais mecanismos que € a avaliacao
institucional, que permite uma visao global do conjunto de atividades e resultados na
gestédo das IFES.

Porém, ha um dificultador no exercicio da atividade de controle na
universidade que € a falta de estabelecimento de padrdes, uma vez que a forma de
organizacdo pretendida pela reforma ndo foi implementada e mesmo aquelas
universidades criadas ap6s 1995 (Leis 10419/2002, 10425/2002, 10611/2002 e
11153/2005) mantiveram a configuracdo das fundacbes ou autarquias vigentes
anteriormente, com financiamento publico integral.

Considerando os problemas de desempenho identificados nas tentativas de
mudanca de paradigmas de gestdo e seus sistemas de controle, Rezende (2004)
fala das razdes para a ndo-cooperacdo com a mudanca institucional no contexto da
reforma, iniciada em 1995, e reporta-se ao dilema do controle como fator decisivo
para retardar as acdes necessdrias a concretizacdo das propostas e dificultar a
elevacao da performance na gestao publica.

O cerne da divergéncia estd no fato de que o ajuste fiscal, um dos
desencadeadores da crise, demanda mais controle sobre a burocracia estatal para
gerar a reducdo de gastos publicos e como conseqiiéncia o superavit, enquanto que
a mudanca institucional, no que se refere a proposta delineada pelo MARE na figura
3 relacionada a forma de propriedade (publicizacdo ou privatizacdo), requer
flexibilizacdo dos controles, residindo ai uma contradicdo (aumento e flexibilizacédo
do controle) que compromete a implementacdo das propostas e de acordo com
Rezende (2004, p. 111) “[...] os incentivos necessarios a cooperagdo com as
reformas dependem em grande medida de como uma dada reforma articula a tenséo
entre controle e delegacéo.”.

A proposta de modernizacao do aparelho do Estado exige, também, a criagdo
de mecanismos que viabilizem a integracédo dos cidadaos no processo de defini¢ao,
implementacéo e avaliacdo da acdo publica, vislumbrando que através do controle
social crescente serd possivel garantir servicos de qualidade (MARE, 1995).

O envolvimento da sociedade como participe do processo de controle reputa-
se indispensavel numa tentativa de conter os excessos que Martins (1997, p. 10)

aponta como responsaveis pela corrupcao e as fraudes, pois “[...] a corrup¢do nunca
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atingiu as atuais formas e dimensfes. Na verdade tornou-se um problema
sistémico.” (grifo do autor), uma vez que ele considera que o Estado ndo esta
suficientemente preparado para detectar as irregularidades e conter os gastos
publicos.

O controle social € uma vertente em construcdo, surgida a partir da mudanca
de foco da administracdo publica que deixa de priorizar os procedimentos para
enfatizar o controle dos resultados, demonstrando a nova perspectiva de
administracdo gerencial. Esse novo ambiente exige a participagdo da sociedade
numa atuacao vigilante das a¢des do governo.

Bresser Pereira (1997, p.37), quando trata do leque de mecanismos de

controle do Estado, diz que

A democracia direta ou o controle social é, em seguida, o0 mecanismo de
controle mais democrético e difuso. Através do controle social a sociedade
se organiza formal e informalmente para controlar ndo apenas o0s
comportamentos individuais, mas - e € isto que importa neste contexto -
para controlar as organizacdes publicas. Pode ocorrer também no plano
politico, através do sistema de plebiscitos ou referendos.

O controle social requer a reducdo da assimetria informacional existente entre
o Estado e o cidaddo, o que significa a criagdo de mecanismos adequados a
comunicacdo de via dupla, Estado/cidaddo e cidad&do/Estado, em que o cidadao
possa identificar, de acordo com Slomski (2005), os pressupostos basicos da
governancga corporativa no setor publico: a transparéncia, a equidade, a prestacao
de contas (accountability) e a responsabilidade corporativa.

Entre as formas para viabilizar o controle social defendido pela reforma
administrativa, o governo eletrénico € utilizado para a divulgacdo de dados e
informacdes pelos 6rgaos e entidades da Administracdo Publica Federal na Internet,
disponibilizando aos cidaddos as paginas de Transparéncia Publica, ampliando
ainda mais as condi¢des de conhecimento e controle do uso dos recursos gerados

pelo pagamento dos impostos, embora o relatério da OECD considere que

[...] o potencial das novas tecnologias eletrbnicas aplicadas aos processos
de governo deve acompanhar outras mudancas paralelas, tais como: o
advento de uma nova geracdo de lideres tecnicamente letrados; o
aperfeicoamento de tecnologias de interatividade, feedback e trabalho em
grupo; maior prioridade dos tomadores de decisdo em utilizar esses
recursos extensamente; maior exigéncia da sociedade civil quanto a
transparéncia, participacdo e eficiéncia.” (RUEDIGER, 2006, p.238).

Os espagos publicos mais conhecidos, instituidos pelo sistema legal para a
representacdo e participacdo popular, sdo os conselhos de educacédo, saude, da
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crianca e do adolescente, e ainda as ouvidorias dos diversos 6rgdos e as audiéncias
publicas que os dirigentes eleitos tém o dever de promover para a prestacdo de
contas publica ou accountability, além disso, precisam oferecer ao cidaddo comum e
a sociedade acesso completo a formas de participacdo efetiva.

Embora em relacdo ao aspecto de desempenho da atividade-fim o controle da
educacao superior e, por consequéncia, da Universidade seja coordenado pela
Comisséo Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (CONAES) e utilize como
instrumentos para a realizacdo da avaliagdo 0s mecanismos previstos na Lei
10.861/2004 que institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), a gestdo administrativa e financeira das universidades publicas federais
esta sujeita aos mecanismos de controle estabelecidos pelo Governo Federal para
os demais Orgdos da administracdo publica, submetendo-as a regra geral. A
excecdo dos indicadores de desempenho da atividade académica, introduzido por
decisdo do Tribunal de Contas da Unido em 2002, os demais fatores de avaliacao de
desempenho, em relacdo as dimensfes administrativa e financeira, tém sido os
mesmos para universidades e érgdos puramente administrativos.

O SINAES, como instrumento de avaliacédo, foi construido para abranger trés
aspectos de uma instituicdo de ensino superior, que séo: avaliacdo das instituices
(auto-avaliacdo e avaliacdo externa); dos cursos (reconhecimento e
recredenciamento) e do desempenho dos alunos (Exame Nacional de Desempenho
dos Estudantes-ENADE). Além destes, foi regulamentado através do Decreto 6425,
de 04.04.2008, o censo anual de educacdo, que coleta dados da instituicdo publica
ou privada, adotando como unidade de informac&o o numero de alunos, docentes e
instituicoes.

No ambito da UNIR, a primeira auto-avaliacao foi iniciada com a nomeacéo da
Comissdo Permanente de Avaliacdo Institucional (CPAv) em 2005 e concluida em
2006 com a apresentacdo do relatério final contendo a chamada Agenda +25 e
recomendacfes para dar prosseguimento as acfes e melhorias no processo de
gestdo, com énfase nos aspectos de gestdo e comunicacdo. Entretanto, nao foi
possivel identificar, oficialmente, medidas concretas para colocar em pratica as
recomendagcoes finais do relatério de avaliagdo, a continuidade do trabalho da citada
comissdo, e, também, a segunda etapa da avaliacdo institucional, a avaliacdo

externa.
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A insuficiéncia e, as vezes, até a auséncia dos instrumentos legais para
atender as especificidades da instituicdo universidade, faz com que estas
organizacfes sejam colocadas no mesmo patamar de avaliagdo dos demais 0rgaos
publicos federais.

A partir da literatura consultada, resume-se no quadro 6 um elenco de
caracteristicas de controle interno na perspectiva dos paradigmas burocratico e
gerencial sem particularizar para a organizagao pesquisada.

O enfoque adotado neste trabalho refere-se ao critério de controle funcional
administrativo por se tratar do controle exercido no ambito interno do governo federal

e, embora a Fundacao Universidade Federal de Rondb6nia disponha de uma unidade

de controle interno, o foco é o controle exercicio pela CGU.

Dimenséao Controle

Burocratico

Gerencial

Paradigma:
e Controle de procedimentos

Orientacao:
e Controle contabil-legal

Critérios de verificagao:

e Verificagcdo da legalidade dos procedimentos;

e Verificagcdo da conformidade dos gastos com a
legislagcao or¢gamentaria

e Certificacdo da execugao de programas de
trabalho e do orgcamento;

e Avaliacdo de resultados e da execucgédo de
contratos.

Momento do controle:
e A priori, concomitante e a posteriori, com énfase
no controle a priori

Responsabilidades:

e Levantar a prestacéo ou tomada de contas de
todos os responsaveis por bens ou valores
publicos;

Dar sustentacdo ao controle externo

e Controlar a aplicacéo dos dinheiros publicos e
da guarda dos bens da Unido

e Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias)
para atender aos principios:

0 Legalidade
0 Impessoalidade
0 Moralidade
o Publicidade
e Responsabilizar os agentes publicos

Paradigma:
e Controle de resultados

Orientacao:
e Avaliacdo de desempenho

Critérios de verificacao:

Avaliagdo da eficiéncia;

Economicidade;

Avaliacdo da eficicia (cumprimento de metas);
Avaliacdo da execuc¢do de programas de governo;
Avaliagdo da execuc¢do de orgamentos;

Exigéncia de accountability democratica;

Momento do controle:
e apriori, concomitante e a posteriori, com énfase no
controle a posteriori

Responsabilidades:
e Orientar administradores de bens e servicos
publicos;
e Avaliar renuncia de receitas;
e Avaliar a gestdo dos administradores e resultados
alcancados para comprovar a:
e legalidade;
moralidade;
publicidade
finalidade publica;
motivacao;
impessoalidade;
legitimidade;
eficiéncia,
eficacia;
efetividade da gestao; e
e economicidade;
Prestar apoio ao controle externo;

Quadro 6 - Caracteristicas de controle interno
Fonte: Construida a partir de Bugarin, Vieira e Garcia (2003) e legislacéo federal




64

2.5 Universidade

Considerando que este trabalho tem como objeto de estudo uma universidade
publica federal, faz-se a contextualizacdo da instituicAo no cenario da educacao
superior no Brasil.

O periodo exato de nascimento da universidade brasileira € motivo de
controvérsias, alguns autores citam o periodo de chegada da familia real portuguesa
ao Brasil como o marco inicial, mas também se localiza em documento recente que
sua criacdo ocorreu no ano de 1922, com o objetivo de conceder o titulo de Doutor
Honoris Causa ao Rei Leopoldo da Bélgica, por ocasido de sua visita ao Brasil
conforme UNESCO (2003).

Por forca da heranca portuguesa, 0 ensino superior no pais desenvolveu-se
de forma lenta, limitado pelo investimento governamental reduzido e pela
caracteristica de escolas isoladas que ndo se integravam buscando a formacéo de
um sistema, pelo motivo de desejarem manter a autonomia que ja dispunham. O
desenvolvimento da educacao superior no Brasil €, portanto, marcado por muitas
oscilaces no processo de consolidacao.

A pesquisa revela que a dicotomia do ensino superior publico-privado esta
presente nos debates desde o inicio do século XX, com alternancia de periodos em
que uma forma de financiamento predomina sobre a outra, porém caminham
paralelamente ao longo do tempo. O ensino superior privado — instituido pela
Constituicdo Federal de 1891 — esteve presente no cenario da educacgédo brasileira
explorado, inicialmente, por organizagdes confessionais e com o passar do tempo
por organizacoes empresariais, amparadas pela legislacdo educacional em vigor,
atuando em paralelo com o ensino publico.

As mudancgas mais significativas na educacdo superior brasileira ocorreram
nas chamadas reformas do ensino de 1931, 1961, 1968 e 1996, anos em que foram
aprovadas ou alteradas as leis de diretrizes e bases da educacéo para o pais.

A reforma de 1968 apresentou como ponto fundamental a ado¢do de modelo
anico de ensino superior através da exigéncia legal de indissociabilidade entre
ensino e pesquisa. Em termos gerais, essa reforma foi considerada abrangente
porque trouxe respostas a muitas criticas ao modelo universitario vigente até entao,

porém permitiu certo mascaramento das atividades de instituicbes particulares
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guanto a pesquisa cientifica.

As principais mudancas na reforma de 1968 foram a abolicdo da catedra; a
instituicdo do departamento como unidade minima de ensino; a organizacdo do
curriculo em ciclos béasico e profissionalizante; a obrigatoriedade do ensino superior
em universidades aliando ensino a pesquisa; institucionalizacdo da pesquisa;
alteracdo do exame vestibular; e favorecimento a democratizacdo das decisfes
internas.

J4 nessa época a capacidade de ampliacdo do ensino superior publico
gratuito foi restringida em funcdo do aumento do custo do ensino provocado pelo
alto custo de manutencéo das atividades de pesquisa, predominante nas instituicées
publicas, fato que favoreceu o crescimento do setor privado, e de acordo com as
palavras de Martins (2002, p.5),

Deve-se salientar que a op¢do do setor publico por universidades que
aliassem o ensino a pesquisa elevou os custos do ensino publico,
restringindo sua capacidade de expansdo, e abriu espaco para o setor
privado atender a demanda néo absorvida. Nada obstante, o dinamismo do
crescimento do setor privado em busca do lucro pode ter ocorrido as
expensas da qualidade.

A antiga discussdo sobre ensino publico-privado permanece e 0 que se
identifica é que as instituicbes publicas sdo as responsaveis pelo grande volume de
pesquisa cientifica realizada no sistema de educacédo nacional, fato que intensifica a
limitacdo da expansado do ensino superior publico gratuito.

A falta de heterogeneidade institucional, os padrbes de qualidade académica
e 0 processo continuo de avaliacdo que nao se identificava na reforma de 1968
foram contemplados na proposta de reforma do ensino no Brasil que foi antecedida
pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado. No Plano Diretor ficou clara a
limitagdo das a¢des do Aparelho do Estado na area de educagéo, e de acordo com a
segmentacdo setorial prevista, as definicdes para a universidade publica foram
estabelecidas como:

a. atividades de “servi¢co nao-exclusivo” do Estado;

b. forma de propriedade “publica ndo-estatal”, portanto sujeita a publicizacgéo;

c. forma de administracéo gerencial; e

d. instituicdo do tipo “organizacéo social”.

Como consequéncia disso, a reforma do ensino aprovada pela Lei 9394/96 -
Diretrizes e Bases da Educacédo trouxe como componentes do sistema federal de

ensino as instituicdes publicas e privadas com variados graus de abrangéncia ou
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especializacdo, subdividindo-as, inicialmente, em universidades, centros
universitarios, faculdades integradas, faculdades e institutos superiores ou escolas
superiores. A atualizacdo do regulamento da Lei 9394/96 no ano de 2007 excluiu
dessa lista as faculdades integradas e institutos superiores ou escolas superiores.

A nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo favoreceu a expansao

acelerada das instituicdes de ensino superior privadas, mas

Os dados disponiveis indicam que as universidades publicas ocupam
posicdo fundamental no interior do campo académico nacional e papel
estratégico no processo de desenvolvimento do pais. Basta assinalar, por
exemplo, seus continuos resultados positivos alcancados no Exame
Nacional de Cursos, os elevados conceitos obtidos nas avaliagbes dos
Programas de P4s-Graduagéo feitas pela Capes, sua contribui¢cdo para a
construcdo da identidade nacional, etc. (MARTINS, 2008, p.5).

Na figura 6 apresenta-se a contextualizacdo da universidade publica no

ambiente foco do estudo.

AMBIENTE DE GESTAO E CONTROLE

GOVERNO FEDERAL

UNIVERSIDADE

CONTROLE

Figura 6 — Ambiente de gestdo e controle da Universidade
Fonte: Elaborado pela autora, 2008

Entre os principios gerais de educacdo superior estd assegurada a gestao
democrética, correspondendo a participacdo da comunidade académica e de
representantes da sociedade em 6érgaos colegiados para tomada de decisdes
relativas as questdes académicas, forma de organizacdo de seu quadro de pessoal,
aplicacdo dos recursos disponibilizados pela Unido, como garantia do exercicio da

autonomia didatico-pedagogica.
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No entanto, dadas as peculiaridades da universidade, “O estudo de
organizacdes universitarias, pela sua propria natureza, implica a analise de suas
especificidades e das interacdes que ocorrem entre seus elementos.” (SIENA, 1993,
P.7) e considerando que a universidade publica é uma organizacdo cujo fator

preponderante é a complexidade que

[...] ndo cabe em algum esquema simplificador, em nenhum rotulo, em
nenhum lado, exclusivamente. [...] Enfrentar a complexidade das
universidades publicas é realmente trabalho interminavel. [...] E o tempo
para mudang¢as organizacionais mais profundas ndo é imediato. Trata-se
de processos que necessitam ser bem negociados internamente, sem o
gue ndo se consegue éxito algum nas transformacdes esperadas.
(TRIGUEIRO, 1999, p.159-161).

O posicionamento de Trigueiro (1999) é pertinente se for considerado o tempo
de tramitacdo do projeto de lei n°® 4214/2004 no Congresso Nacional, que trata da
proposta de alteracdo da Lei 9394/96 de Diretrizes e Bases da Educacdo e do
projeto de lei n° 7200/2006 sobre Reforma Universitaria no Brasil, o que tem
protelado a identificacdo do modelo de gestdo para as universidades publicas.

Manifestando-se sobre a definicdo dos setores do Estado no Plano Diretor
(1995) no qual a universidade foi incluida como setor de servicos nao-exclusivos,
Marilena Chaui (2003, p.3-5) diz que “A reforma do Estado definiu a universidade
como uma organizagdo social e ndo como uma instituigdo social [...] numa
organizacdo nao ha tempo para reflexdo, a critica, o exame dos conhecimentos
instituidos, sua mudanca ou sua superacdo.”, e que o carater organizacional faz com
gue a universidade publica tenha que se adequar aos padrbes de mercado através
de um processo de adaptacao as rapidas mudancas exigidas pelo ambiente.

Tecendo criticas ao projeto de reforma universitaria em tramitacao,
Goldemberg e Durham (2005) afimam que “[...] apesar de toda a retdrica sobre
autonomia, o projeto, de fato, retoma a velha tradicdo burocratizante e centralizadora
do Estado brasileiro, descendo a minucias de regulamentagdo que sufocam a
liberdade de ensino e pesquisa.”.

Nos debates sobre ensino superior, como é de se esperar, ndo ha consenso
sobre os aspectos de autonomia, avaliacdo, qualidade, massificacdo e deixam claro
que a universidade ndo pode ser tratada como uma organizagdo publica comum,
dadas as suas peculiaridades e a forte influéncia do aspecto politico que permeia a
instituicdo. As tentativas de reformas universitarias que nunca se consolidam séao a

prova contundente da efervescéncia do ambiente universitario. E, embora as
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reformas ndo alcancem o nivel idealizado pelos reformadores e ndo satisfacam a
todos no ambiente universitario, se 0s instrumentos que ja estdo disponiveis ndo
forem efetivamente colocados em pratica ndo poderéo ser contestados nem servirdo
de base para o aperfeicoamento do sistema de ensino superior do pais.

O que se quer dizer é que, hoje, o ensino superior dispde do Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES) que esta baseado no tripé
da avaliagéo institucional interna, avaliagdo institucional externa e avaliagdo de
desempenho dos estudantes de graduacdo através do Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (ENADE). Se utilizado da forma como foi concebido,
com a participacdo dos diversos segmentos, podera representar um poderoso
instrumento de gestao porque forcara a conscientizagdo da comunidade universitaria
sobre seus problemas internos mais graves, forcard também a construcdo coletiva
das solucdes a partir da visdo dos segmentos envolvidos nesse processo.

O desempenho da gestdo na atividade-meio, incluindo administracdo e
financas, é assunto tratado subliminarmente e reflete, em grande medida, o
despreparo da alta administracéo das universidades publicas federais para encara-lo
como um problema real. O que pode propiciar esse quadro € a forma de escolha de
dirigentes (docentes) sem exigéncia de preparacdo para a gestdo administrativa e
financeira de uma organizacdo complexa que depende de recursos cada vez mais
escassos para funcionar. A inabilitacdo para o exercicio da gestdo pode resultar em
prejuizo em relacdo aos processos basicos de planejamento, avaliacdo e controle
gue sdo a base da realimentacdo e reformulacdo das estratégias para tomada de
decisoes.

Esther e Melo (2008) identificaram que a publicacdo de trabalhos sobre a
gestédo das universidades € precaria e insuficiente para definir a identidade gerencial
dos gestores dessas organizacGes e que 0s reitores, ao assumirem o cargo se véem

num fogo cruzado, pois

[...] se atender a um determinado interesse, ndo atende a outro. Tal conflito
ndo é trivial, pois quando perguntados sobre para quem trabalhavam, os
reitores respondiam, em geral, que era primeiro para a comunidade
universitaria ou para o Conselho Universitario, e, depois, para o MEC. [...]
0s governos tém colocado em xeque os ideais histdricos da universidade -
em todo o mundo -, o que tem dificultado a acdo gerencial dos reitores, na
medida em que os ideais de produtividade e resultado tém sido
implementados pelos governos.” (ESTHER; MELO, 2008, p.10).

Ainda de acordo com esses autores, o dilema com que o0s reitores se

deparam é fruto do ambiente de ambiguidades préprio da universidade (liberdade de
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expressdo e pensamento, pesquisa, extensdo, pluralismo de idéias e busca do
conhecimento) que se confronta com os ideais econémicos de produtividade,
eficiéncia e resultados defendidos pela reforma do Estado, contexto que inclui a
universidade publica.

Como componente do sistema federal de ensino superior, a Fundacao
Universidade Federal de Rondbnia (UNIR) esta inserida no macroambiente de
gestdo e de controle do Governo Federal. E uma fundagéo publica de direito privado
criada pela Lei 7011 de 08 de julho de 1982, com vinculacdo ao Ministério da
Educacao, subordina-se ao cumprimento da legislacdo federal em relacdo a gestéo,
execucado orcamentaria, financeira e de controle interno e externo. O principio da
autonomia é exercido internamente através de decisdes por colegiados conforme

estrutura organizacional aprovada em estatuto, ilustrada na figura 7.

Apesar de todo o debate sobre universidade, autonomia e avaliacdo, as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo da universidade publica federal sdo
financiadas quase que integralmente com recursos publicos, e, em fungéo disso, tem
sua gestdo avaliada pelas mesmas regras dos demais 6rgdos publicos. Tais
avaliacdes focam os aspectos orcamentarios, financeiros e contabeis, com poucos
avancos em termos da avaliacdo de resultado em razdo dos mecanismos
disponiveis ainda priorizarem mais 0 aspecto quantitativo do custeio e investimento
na execuc¢ao das politicas publicas.

O controle interno é um componente do sistema de gestdo, mas neste
trabalho esta destacado em razdo da peculiaridade da universidade, que tem
autonomia para a gestdo didatico-pedagdgica, orcamentaria, financeira e
patrimonial, mas uma autonomia limitada, porque o0s recursos aplicados sao

recursos publicos sujeitos ao controle da CGU.
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TECNOLOGIA
C. VILHENA

Figura 7 — Organograma resumido
Fonte: Estatuto da UNIR (2008)

As regras estabelecidas pela legislacdo federal para a educacdo superior
favorecem a manutencdo de um modelo que nao privilegia o que, teoricamente, é
tarefa da universidade, ou seja, promover a qualificacdo do aluno para aplicar o
“estado da arte” do conhecimento cientifico na sua vida profissional futura, isto
porque a universidade nao discute e nem tem dado mostras de aplicar na sua
propria administracéo, o que ha de mais atual em termos de gestéao.

O sentido de fazer parte de um mundo de muitas transformacdes e novas
exigéncias requer uma atitude de enfrentamento aos desafios que surgem a cada
momento. O desempenho corporativo da universidade publica estd exigindo uma
nova postura para encarar e questionar o modelo de publicizacdo da universidade
proposto ha mais de dez anos que, apesar da resisténcia inicial dos dirigentes
dessas organizacoes, vem sofrendo alteragcdes que afetam o seu financiamento e,

consequentemente, seu funcionamento e resultados.
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A gestdo a partir do modelo de financiamento baseado numa matriz de
alocacéao de recursos que privilegia as universidades que ja dispdem de capacidade
fisica instalada, quadro de docentes qualificado e pessoal administrativo em namero
suficiente para realizar as atividades de apoio, acarreta dificuldades para a mudanca
em todas as IFES, mas de forma mais acentuada para as universidades
consideradas periféricas.

Buscando identificar o processo de liderangca e eficacia diretiva nos
departamentos académicos da Fundacdo Universidade Federal de Ronddnia,

Tourinho (2002, p.45) destaca em sua pesquisa que

Hoy, demandase mas democracia y autonomia, mas responsabilidad de la
universidad com la sociedad. [...] la gestién estratégica es importante para
las universidades brasilefias y se aplica porque el momento vivido por estas
instituciones es critico. Las universidades brasilefias de hoy, especialmente
la publicas, estan bastante debilitadas, ya que estadn funcionando en um
contexto de permanente crisis.

A autora argumenta que, de acordo com estudos desenvolvidos pela Union de
Universidades de América Latina (UDUAL), a perspectiva estratégica aparece como
um dos enfoques de maior importancia para a gestdo de universidades latino-
americanas e seu trabalho investigativo da problematica da dire¢cdo e lideranca
oferece suporte a préatica de planejamento estratégico da IFES pesquisada.

Entre as recomendacdes de Tourinho (2002, p.118), estd a implantacdo do
planejamento estratégico na Fundacdo Universidade Federal de Rondbnia, e mais

importante, seu estudo identificou que

Sobre la base de los hallazgos de este estudio es importante promover
programas de preparacion y/o perfeccionamiento de dirigentes, com el
objetivo de optimizar la actuacion de los profesores em los procesos de
toma de decisiones (de naturaleza académica o administrativa), en el
sentido de desarrollar em ellos la capacidad para el liderazgo y la solucion
de problemas a nivel de organizacion universitaria.

O Conselho Pleno da Associacdo Nacional dos Dirigentes de Instituicoes
Federais de Ensino Superior (ANDIFES) é uma instancia em que a gestao das IFES
tem sido objeto de debates freqlientes, porém essa entidade ainda ndo chegou a um
modelo de gestdo que atenda as expectativas e necessidades de todas as
universidades publicas federais. Embora tenha sido apresentado um projeto de
gestdo nas Instituicbes Federais de Ensino em 2006 pelo representante do
Ministério da Educacao, o assunto gestdo das IFES pouco avancou em relacao a

modelo e continua na agenda de trabalho da ANDIFES.
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Tratar sobre caracteristicas de gestdo num 6rgdo de administracdo publica
federal ndo é tarefa simples. Tratar desse assunto numa universidade publica
federal € um desafio ainda maior em razao das peculiaridades proprias desse tipo de
organizagao.

E necessario considerar as enormes diferencas presentes no contexto das
universidades publicas federais, a sua formacao inicial, o periodo de criacdo, o

ambiente em que foi instalada, e a sua natureza juridica.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados neste
trabalho, os quais foram selecionados em funcdo de sua adequacao aos objetivos e

caracteristicas da pesquisa.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida adotou a abordagem qualitativa, abordagem que
atualmente tem sido considerada, por diversos autores, mais apropriada para
aplicacdo na area das ciéncias sociais e, para Richardson (2007, p. 79), “[...] por ser
uma forma adequada para entender a natureza de um fenémeno social.”. Quanto a
natureza, a pesquisa se caracteriza como descritiva e, de acordo com Gil (2002, p.
42), essas pesquisas “[...] tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre varidveis.”. Em relagdo aos procedimentos
técnicos a pesquisa € bibliografica e documental, como base para obtencdo dos
dados relativos a identificacdo das caracteristicas de paradigmas de gestdo e de
controle existentes na Fundacéo Universidade Federal de Rondénia (UNIR).

A técnica utilizada na pesquisa é a analise de conteudo, com o objetivo de
identificar, através de andlise tematica, as caracteristicas que possam estar
associadas a paradigmas de gestdo e controle na Fundacdo Universidade Federal
de Rondbnia e estd incluida na observacdo direta extensiva da pesquisa

documental.

3.2 Analise de Conteudo

Um dos registros mais completos publicados sobre a utilizacdo da anélise de
conteudo como técnica de pesquisa estd na obra de Bardin (2004) que relata sua
utiizacdo, de forma pouco sistematizada, a partir de 1640, na pesquisa de
autenticidade de livros sagrados e classificacdo tematica do livio do Exodo. Nos
primeiros 40 anos do século XX, essa técnica foi muito utilizada para efetuar a
analise da comunicacdo oral, em particular as propagandas de guerra, para

identificar o objetivo dos inimigos em suas posi¢cdes. Nesse periodo, a analise de
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conteudo desenvolveu-se nos Estados Unidos (EUA) e Harold Lasswell foi o
primeiro estudioso a utiliza-la de forma sistematica, onde o rigor cientifico
determinante foi o da medida e o material essencialmente jornalistico.

Outro estudioso de destaque na literatura da andlise de contetdo foi Berelson
que sistematizou as regras e 0 interesse pela simbolica politica. Nessa fase a
abordagem tinha caracteristicas exclusivamente quantitativas, sendo que a
problematica em relagdo as abordagens quantitativa e qualitativa da metodologia
comecou a ser discutida nas décadas de 1940 a 1960, principalmente pela Escola
de Jornalismo de Columbia (EUA), o que favoreceu uma nova visdo sobre a
aplicacdo da analise de conteudo, desvinculada do aspecto exclusivamente

quantitativo. Sendo relevante registrar que

Na andlise quantitativa, o que serve de informacao € a freqiiéncia com que

surgem certas caracteristicas do conteldo. Na andlise qualitativa, € a
presenca ou auséncia de uma dada caracteristica do contelido ou de um
conjunto de caracteristicas num determinado fragmento de mensagem que
€ tomado em consideracéo. (BARDIN, 2004, p.18).

s

Para Bardin (2004, p.37) a anélise de contetdo € “Um conjunto de técnicas de
andlise das comunicacdes visando obter [...] indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.” Ou seja, essa técnica
de pesquisa enfatiza o contetdo da mensagem, permitindo a utilizacdo de
mensagem oral e escrita para identificacdo de indicadores que permitam a geragao
de novos conhecimentos. E também dizer ndo “a leitura simples do real” através
dessa inferéncia de conhecimentos sobre as condi¢cdes de producéo e recepcao da
mensagem analisada. De acordo com Bardin (2004), a analise de conteudo pode
compreender tanto os significados (analise tematica) como os significantes (anélise
lexical, analise de procedimentos).

Por se tratar de uma técnica que pode fazer uso de outras técnicas para
alcancar seus objetivos, a analise de conteudo € também conhecida como método
de pesquisa. Entre as técnicas que podem ser utilizadas simultaneamente para
realizacdo da andlise de conteudo, Bardin (2004) cita a andlise categorial, analise de
avaliacdo, analise da enunciacao, analise da expresséo e analise das relacdes. Para

Bardin (2004), sdo objetivos do método:

1. Superacdo da incerteza ou desejo de rigor, e para isso a autora propde
as seguintes indagagbBes para garantir a pesquisa 0 rigor do carater
cientifico:

N O que eu julgo ver na mensagem estara la contido?
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N Pode ser partilhada por outros?

N Sera a minha leitura valida e generalizavel?

2. Enriguecimento da leitura ou necessidade de descobrir

N Poderd uma leitura atenta aumentar a produtividade e a pertinéncia pela
descoberta de conteddos e estruturas que confirmam ou negam as
hipoteses.

Bardin (2004, p.96) propbe um esquema demonstrativo das etapas de

realizacdo de uma analise de conteudo, apresentado na figura 8.

e
Preparacéo do Texting das técnicas

R LR EE P EEE T S PRE-ANALISE
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! Escolha dos e Formulacao das o P
! . Referenciagdo dos indices
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Figura 8 - Desenvolvimento de uma analise.
Fonte: Bardin, 2004, p.96.
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Detalhando as trés principais fases tem-se:
a. Pré-Analise

E a fase de organizacdo do material para analise, visa operacionalizar e
sistematizar as idéias, formular objetivos, hipéteses e determinar o corpus da
analise, através da elaboracdo de um plano de analise. Nesta fase sdo adotadas as
seguintes medidas:

¢ leitura “flutuante” dos documentos a analisar;

¢ escolha dos documentos a serem submetidos a analise;

¢ formulacao das hipéteses e objetivos;

¢ elaboracdo dos indicadores e referenciacdo dos indices para
fundamentar a interpretacéo final; e

¢ preparacao do material.

A escolha dos documentos € uma das tarefas importantes no contexto da
analise de contetdo porque se constituird no conjunto que sera submetido a anélise
e sua composicao requer observar regras para selecéo, e entre as principais tem-se:

e exaustividade — conter todos os documentos necessarios a analise;

e oObjetividade — codificadores diferentes devem chegar a resultados
iguais;

e homogeneidade — devem obedecer a critérios precisos de escolha;

e pertinéncia — adequado enquanto fonte de informacao;

e exclusividade — um elemento ndo deve ser classificado em mais de
uma categoria.

b. Descricdo Analitica ou Exploracédo do Material

Esta é a fase de analise propriamente dita. Consiste de operacdes de
codificacéo, classificacdo e categorizacdo de acordo com as regras delimitadas.
Codificacdo € o “por que” e “como” realizar a analise de conteudo e é assim
conceituada: “A codificacdo € o processo pelo qual os dados brutos sao
transformados sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma
descricdo das caracteristicas pertinentes do contetdo.” (O. R. HOLSTI! apud Bardin,
2004, p 97).

A codificacdo é a fase em que, de acordo com Richardson (2007), se

pergunta por que e o que analisar. E o momento em que se definem as unidades de

1 O.R. Holsti. Content analysis for the social sciences and humanities.Addison-Wesley, 1969.
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registro e de contexto, faz-se a escolha das regras de enumeracéo e a definicdo das
categorias de andlise.

Na fase de codificacdo sdo escolhidas as unidades de registro, que
correspondem as unidades de significacdo que se vai codificar a partir de um
segmento de conteudo a considerar (unidade de contexto) e que sera tomada como
unidade de base para a analise a partir de um recorte, que pode ser a nivel
semantico, linguistico, lIéxico ou expressivo, por exemplo, o tema, a palavra, a frase,
0 personagem, o0 objeto, o documento.

A organizacdo da codificacdo de uma andlise quantitativa e categorial
compreende trés fases:

a) recorte: escolha das unidades;
b) a enumeracao: escolha das regras de contagem; e,
c) a classificacdo e a agregacéao: escolha das categorias.

As unidades de registro podem ser classificadas em funcdo dos critérios
formais e dos critérios semanticos, mas Keinert (2000, p.54) afirma que “O critério de
recorte da analise de conteudo por exceléncia € o tema, ou seja, um recorte ao nivel
semantico, dado que é, sobretudo, analise das significacbes.”.

A categorizacdo é a operacdo que deve ser realizada levando em conta que
“[...] € uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia),
com os critérios previamente definidos.” (BARDIN, 2004, p.111). Essa classificacao
dos elementos do texto, denominada de categorizacdo, segue alguns critérios que
podem ser semanticos, sintaticos, Iéxicos e expressivos.

Richardson (2007, p.243) diz que “Entre as possibilidades de categorizacéo, a
mais utilizada, mais rapida e eficaz, sempre que se aplique a conteudos diretos
(manifestos) e simples, é a andlise por temas ou analise tematica.” Ainda de acordo
com esse autor, a categorizacdo, necessariamente, ndo precisa ser definida a priori,
pode surgir ao longo do trabalho de classificacdo progressiva dos elementos.

Para a definicdo das categorias 0 analista deve trabalhar buscando amparo
na teoria que serve de base para a pesquisa, efetua a revisdo das categorias
definidas e retorna a teoria para confirmar a sustentacéo tedrica visando a obtencao

de categorias adequadas a analise dos dados.
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c. Tratamento dos Resultados Obtidos, a Inferéncia e Interpretagdo

Os resultados obtidos pela andlise de conteddo devem ser tratados para
tornarem-se significativos e também serem considerados validos. Para o tratamento
podem ser utilizadas operacdes estatisticas simples ou complexas ou a utilizacédo de
programas de computador para auxiliar na identificacdo de elementos que
identifiquem a frequéncia, presenca ou auséncia de unidades de registro definidas
na fase de codificacéo.

Na fase de tratamento dos resultados uma das etapas mais significativas € a
interpretacdo, que se da por inferéncia, ou deducao, o que em analise de conteudo é
considerada uma interpretacdo controlada porque a deducdo por raciocinio é
baseada nos elementos da analise a partir dos seus pélos: o emissor, o0 receptor, 0
meio e a mensagem propriamente dita, e de acordo com Richardson (2007, p. 224)

Pela sua natureza cientifica, a analise de conteldo deve ser eficaz,
rigorosa e precisa. Trata-se de compreender melhor um discurso, de
aprofundar suas caracteristicas (gramaticais, fonolégicas, cognitivas,
ideolégicas etc.) e extrair o0s momentos mais importantes. Portanto, deve
basear-se em teorias relevantes que sirvam de marco de explicacdo para
as descobertas do pesquisador.

A fase de interpretacdo inferencial € o momento em que o analista procede a
comparacao entre os achados de pesquisa com a teoria usada como referencial
para confirmar ou ndo que a pesquisa empirica corresponde a visdo da teoria, como
critério de validacdo exigido pela pesquisa qualitativa, fundamentando as
conclusdes.

Nesta fase o analista reflete sobre o material de pesquisa trabalhado e os
resultados obtidos, considerando as varias possibilidades de comparacéo entre as
categorias definidas para andlise do conteiddo dos documentos que serviram de
base para a pesquisa, retornando tantas vezes quantas forem necesséarias ao

referencial tedrico que serviu de base para a definicdo das categorias.

3.3 Passos e Fases da Pesquisa

Tomando por base o referencial teérico sobre organizac¢des, Estado, reforma,
gestdo publica e controle, utiliza-se 0 modelo desenvolvido por Filippim (2005),

conforme quadro 7, para demonstrar 0s passos para a realizagcédo da pesquisa.
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Passos

Objetivos

Definicdo do universo da pesquisa

Documentos-base:

e Relatorios de Gestéo, exercicios de 1990, 1995,
2000 e 2005.

¢ Relatorios de Auditoria da Gestao, exercicios de
1990, 1995, 2000 e 2005.

Documentos complementares:

e Planos de acdo anuais disponiveis

e Pareceres, normas e legislacdo sobre controle
do periodo de 1990 a 2005

Definir o que esta envolvido na pesquisa.

A amostra utilizada para a pesquisa é
intencional e definida em razdo da
significacdo de cada exercicio utilizado no
contexto politico e institucional:

1°) 1990 — segundo ano do mandato do
primeiro reitor eleito da UNIR e momento de
transicdo nacional com o0 primeiro
Presidente da Republica escolhido por
eleicao direta;

2°9) 1995 — momento de proposi¢cdo do
Plano de Reforma do Aparelho do Estado;
3°) 2000 — Adocéo de medidas relevantes
para a reforma do Estado com a aprovacao
da Lei 101/2000-Lei de Responsabilidade
Fiscal; e

4°) 2005 — periodo considerado razoavel
para a avaliacdo dos efeitos da reforma na
organizacgéo.

Categorizacéo

e Caracteristicas da Dimensdao Gestdo na
Administracao Publica Burocratica

e Caracteristicas da Dimensdao Gestdo na
Administracdo Publica Gerencial

e Caracteristicas da Dimensdao Controle na
Administracdo Publica Burocratica

e Caracteristicas da Dimensdao Controle na

Administracdo Publica Gerencial

Determinar as caracteristicas das
dimens@es que serdo estudadas;

Codificacéo
¢ Unidade de Registro
Utilizando palavras, frases, fragmentos de texto,
titulos e sub-titulos dos documentos
e Unidade de Contexto
0 Relatério de Gestao
0 Relatério de Auditoria de Avaliagdo da
Gestéo

Determinar as Unidades de Contexto e
Unidades de Registro

Quantificacdo

e Relacionar as ocorréncias mais freqlentes nas
unidades de registro codificadas a partir das
unidades de contexto.

1) Identificar, pela frequéncia, os itens
relevantes na relagdo administracéo publica
burocratica, gerencial e controle burocratico
e gerencial

2) Identificar os achados de baixa
frequéncia que serdo objeto de analise
qualitativa

Anélise e Interpretacédo

e Analisar os achados relevantes pela frequiéncia,
presenca ou auséncia;

e Analisar, & luz do referencial teérico, os achados
considerados relevantes que apresentaram baixa
freqUiéncia;

e Relacionar o0 resultado da pesquisa as
caracteristicas de  administracdo  publica
burocratica e gerencial e de controle
apresentadas pela literatura.

e Identificar as caracteristicas de gestdo e de
controle presentes na unidade pesquisada.

Gerar conhecimento acerca das
caracteristicas de gestdo e de controle
interno na Fundacdo Universidade Federal
de Rondénia (UNIR).

Quadro 7 - Passos para a analise de conteudos empregados na pesquisa.

Fonte: Adaptado de Filippim, 2005, p.124.
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A partir das delimitacbes efetuadas nas quadros 8 e 9, especificam-se as

categorias, unidades de contexto e unidades de registro que serviram como

referencial da pesquisa para aplicacdo da técnica de andlise de conteudo.

Dimenséao

Abordagem Burocratica

Abordagem Gerencial

Gestao

Pressupostos:

o Centralizacéo

Processo de gestao:
padronizacao e
formalismo

Papel do Estado:
centralizador regulador
Estratégia ou
Instrumentos de gestéo:

0 impessoalidade;

o divisdo do trabalho;

o hierarquizacgéao;

o qualificacdo da gestéo

publica;

o legalismo;
o disciplina;
0 obediéncia a regra

estatuida;

0 controle

Solucéo de problemas:
Sistemético comando por
uma elite burocratica dos
guadros estatais.
Orientacdo: Eficiéncia.

Foco: Na institui¢&o.
Desenvolvimento: Plano
elaborado pelo governo.

Objetivo: Preservar o
status quo da burocracia.
Competéncias:

o Controlar;

0 organizar;

O cumprir normas.

Pressupostos

o Participacao

o Transparéncia

Processo de Gestédo: Flexibilidade

Papel do Estado: promotor do desenvolvimento

Estratégia ou instrumentos de gestdo:

0 Revitalizacdo da gestéo publica;

o Fortalecimento da capacidade de gestdo de
politicas publicas

Otimizagdo de recursos

Incorporacéo de novas tecnologias

Exceléncia nos servigos publicos

Avaliacdo constante e processual

Integracédo de politicas

Aprendizagem organizacional

Pluralismo de instrumentos, ferramentas e
métodos

0 Planejamento estratégico participativo

Solucéo de problemas: inovadoras e arranjos em

rede

OO0OO0OO0OO0OO0Oo

Orientacgéo: Eficiéncia, eficicia e efetividade
Foco: no cidadao

Desenvolvimento: Plano estratégico de
desenvolvimento articulado pelo poder local e
pela rede

Objetivo: Preservacao do interesse publico
Competéncias:

o0 Formular e implementar politicas publicas;
0 Capacidade de decidir pelas solu¢des mais
adequadas;

Inteligéncia estratégica,;

Capacidade de planejamento;
Transparéncia;

Capacidade de dialogo;

Capacidade de aprendizagem continua;
Conhecimento de novas tecnologias;
Conduta ética;

Visao sistémica;

Capacidade de articular redes;
Capacidade de interlocucdo e negociacgéo.

OO0OO0OO0OO0O0O0ODO0O0OO0OO

Quadro 8 — Caracteristicas de gestao nos paradigmas burocrético e gerencial.
Fonte: Adaptado a partir de Filippim, 2005.




81

Dimenséao

Abordagem Burocratica

Abordagem Gerencial

Controle

Paradigma: Controle de procedimentos
Orientagéo: Controle contabil-legal
Critérios de verificacéo:

Legalidade dos procedimentos;
Conformidade dos gastos com a legislacéo
orcamentéria

Certificacdo da execucéo de programas de
trabalho e do orgamento;

Avaliacdo de resultados e da execucgéo de
contratos.

Momento do controle, com énfase no controle a
priori:

controle a priori
concomitante
controle a posteriori

Responsabilidades:

Levantar a prestacdo ou tomada de contas de
todos os responsaveis por bens ou valores
publicos;
Dar sustentacao ao controle externo
Controlar a aplicacéo dos dinheiros publicos e
a guarda dos bens da Unido
Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias)
para atender aos principios:

0 Legalidade

0 Impessoalidade

0 Moralidade

0 Publicidade
Responsabilizar os agentes publicos

Paradigma: controle de

resultados

Orientagéo: Avaliagéo de

desempenho

Critérios de verificagdo:

e Avaliacéo da
eficiéncia/eficécia;

e Economicidade;

¢ Avaliagdo do cumprimento de
metas;

e Avaliacédo da execucéo de
programas de governo;

¢ Avaliacdo da execucao de
orgamentos;

e Exigéncia de accountability
democratica;

Momento do controle, com

énfase no controle a posteriori

e controle a priori

e controle concomitante

e controle a posteriori

Responsabilidades:

¢ Orientar administradores de
bens e servigos publicos;

¢ Avaliar rendncia de receitas;

e Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados
alcancados para comprovar a:

0 legalidade;

moralidade;

publicidade

finalidade publica;

motivacgéo;

impessoalidade;

legitimidade;

eficiéncia,

eficacia;

efetividade da gestéo; e

0 economicidade
Prestar apoio ao controle
externo,

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO

Quadro 9 — Caracteristicas de controle nos paradigmas burocratico e

gerencial.

Fonte: Elaborado a partir da legislacéo vigente, Plano da Reforma do Aparelho do Estado (1995) e
Bugarin, Vieira e Garcia (2003).

As caracteristicas constantes nos quadros 8 e 9 foram utilizadas para a
construcdo das arvores de nés (nodes) hierarquizadas no software para a
codificacdo das referéncias e, posteriormente, subsidiar a anélise dos resultados.



82

3.4 A Coleta dos Dados

A coleta de dados foi realizada utilizando a bibliografia disponivel, os
relatorios de atividades/gestdo da UNIR e relatérios de auditoria emitidos pela CGU.
Foram consultados, como complemento ao referencial tedrico, os instrumentos de
gestao disponiveis e legislacdo tais como: orcamento anual, plano de agdo anual, lei
orcamentdria anual, legislacao federal, normas internas, pareceres de colegiados,
coletados junto a entidade. As ac¢des realizadas para a coleta de dados foram:

1) Solicitacdo a UNIR de cépias de normas internas, planos de acéo,

relatérios de gestdo, pareceres de colegiados e relatorios de auditoria de

avaliacdo da gestdo no periodo de 1990 a 2005, através de meios fisico e

eletronico;

2) Solicitacdo de copia a Controladoria Geral da Unido, em papel e em meio

eletrénico, dos relatérios de auditoria de gestdo do mesmo periodo;

3) Escolha de software compativel com o método de pesquisa, para aplicacdo

da analise quantitativa nos documentos em meio digital;

4) Coleta e triagem dos documentos, em papel e em midia eletrbnica;

5) Leitura dos documentos em papel e digitalizados para separacéo dos itens

relevantes para estabelecimento de categorias e codificagao;

A partir do levantamento e identificacdo dos pontos fundamentais a serem
pesquisados, constituiu-se o corpus da pesquisa utilizando-se o seguinte material:

a) para identificar caracteristicas de paradigmas de gestao:

" Relatorio de Gestdo do Exercicio de 1990;

. Relatdrio de Gestao do Exercicio de1995;

" Relatério de Gestdo do Exercicio de 2000;

. Relatorio de Gestéo do Exercicio de 2005.

b) para identificar caracteristicas de paradigmas de controle:

" Relatorio de Auditoria da Gestédo do Exercicio de 1990;

. Relatdrio de Auditoria da Gestao do Exercicio de 1995;

" Relatério de Auditoria da Gestao do Exercicio de 2000; e

= Relatério de Auditoria da Gestao do Exercicio de 2005.
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3.5 Aplicacéo da Técnica

Para testar a adequacdo da técnica de analise de conteddo ao objetivo
pretendido e ajustar os procedimentos metodoldgicos, amostra e outros fatores
relevantes para a realizacdo da pesquisa e, ainda, garantir maior confiabilidade foi
realizado um pré-teste que correspondeu a aplicacdo da metodologia utilizando-se o
relatério de gestdo e relatério de auditoria de avaliacdo da gestdo relativos ao
exercicio 2006.

O pré-teste demonstrou que o referencial tedrico deve ser consistente para
dar os subsidios necessarios a fundamentacdo da pesquisa e, constatou-se a
possibilidade de maior dificuldade na categorizacao e codificagcdo dos elementos da
pesquisa.

A dificuldade para compreensdo e aplicacdo da técnica de andlise de
conteudo ocorreu, inicialmente, pelas poucas referéncias encontradas para
utiizacdo do método e estas serem genéricas e sem demonstracfes claras.
Entretanto, o pré-teste demonstrou que a metodologia escolhida é adequada e
instigante para a aplicacdo num universo mais abrangente, porém identificou-se a
necessidade de utilizagdo de uma ferramenta informatizada para dar conta de
efetuar a andlise de um grande volume de dados que até o momento da realizacdo
do pré-teste néo tinha sido identificada.

Apos pesquisa para identificacdo de um software que, teoricamente, fosse
adequado para a metodologia adotada, localizou-se o programa NVIVOS8, porém
durante determinado periodo houve necessidade de estuda-lo para confirmar sua
utiidade para a pesquisa em foco. A partir da compreensdo do funcionamento
basico do programa, iniciou-se a fase de operacionalizacdo propriamente dita da
pesquisa.

A deciséo de realizar a pesquisa utilizando o software foi tomada tendo por
base a possibilidade de aplicagcdo desse instrumento para pesquisa quantitativa e
qualitativa e de ser aplicavel a classificacdo de por¢cdes de textos dos relatérios que
constituem o corpus da pesquisa sobre paradigmas de gestdo e controle na
Fundacao Universidade Federal de Rondonia.

O Programa demonstrou ser eficaz e bem estruturado para a gestdo de

grande quantidade de dados, além de ser dotado de vérias funcionalidades que
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permitem a aplicacdo e auxilio a diferentes métodos de analise, em particular nas
areas de ciéncias humanas, sociais e sociais aplicadas.

O Software NVIVO8 é um programa orientado para a analise de dados
qualitativos (CAQDAS), que nao faz o trabalho pelo pesquisador, mas permite que
seja dedicado mais tempo as tarefas intelectuais por possibilitar ao pesquisador, ao
dominar suas potencialidades e utilizacdo, focar-se no que € mais importante, a
exploracéo estruturada, sistemética e aprofundada de uma ampla base de dados; a
minimizacdo do esforco e tempo nas tarefas operacionais; a obtencdo de melhor
analise e interpretacdo dos dados. Isto porque o programa trabalha com uma
estrutura geral de funcionamento com trés instancias de gerenciamento das
informacdes: documentos, nos e atributos, e utiliza-se de ferramentas de buscas de
cinco tipos:

e text search, que ndo exige codificacao de texto, efetuando busca nas
fontes disponiveis;

e word frequency, que usa um critério idéntico ao text search;

e coding query, que necessita de material codificado;

e matriz coding, que faz cruzamentos de diversos elementos como nos
e atributos por operadores booleanos (and, or) e contextuais (near,
preceeding, surrounding);

e compound, que busca texto ou nés por operadores contextuais de
proximidade (near), sequéncia (preceeding) ou envolvimento
(surrounding).

As ferramentas de busca sdo empregadas no banco de dados relacional que
€ construido com a inser¢cdo das fontes internas e externas; a criacdo de nds
(nodes) que formam uma estrutura de arvore; e, com a codificacdo das referéncias
de um “projeto” nos nés correspondentes. As unidades de texto sdo trabalhadas
vinculando-as aos nos criados pelo pesquisador e respondendo as indagacoes
(queries) a partir das delimitagcbes feitas no texto codificado.

A estrutura de arvore de nés (tree nodes) permite a elaboracdo de um
trabalho hierarquizado cuja aplicacdo a presente pesquisa revelou-se adequada,

conforme ilustrado no quadro 10:
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Look for: v Searchln > | Tree Nodes FindMow  Clear
Tree Nodes
Name Sources References
# 42 Dimensao Controle Burocratico 5 142
# #2 Dimensao Controle Gerencial 5 136
= #) Dimensao Gestéo Burocratico 4 90
- 42 Paradigma de administragao burocratica 4 88
# 42 Competéncias 4 31
42 Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo 4 38
= @ Estratégia ou instrumentos de gestao 4 65
£ Controle 4 10
4 Disciplina 3 7
£ Diviséo do trabalho 3 20
£ Hierarquizagao 4 47
£) Impessoalidade 2 3
4 Legalismo 4 14
4 Obediéncia a regra estatuida 4 52
4 Qualificagdo da gestao publica 3 30
£ Foco: Na instituigdo 4 43
4 Objetivo: Preservar o status quo da burocracia 4 21
4 Orientagao: Eficiéncia -+ 36
42 Papel do Estado: Centralizador regulador 3 5
4 Pressuposto: Centralizagéo 3 5
4 Processo de gestdo: Padronizagao e formalismo 4 40
£ Soiugép de problemas: Sistematico comalmdo por 3 33
. uma elite burocratica dos quadros estatais.

# & Dimensido Gestdo Gerencial 4 4

Quadro 10 — Demonstrativo da arvore de n6s do programa
Fonte: Adaptado do Free Trial Software NVIVOS8

E possivel utilizar a ferramenta informacional NVIVO8 usando fontes internas,
que possuam formatacao do tipo DOC, RTF ou TXT e que sejam importadas para o
projeto, e as chamadas fontes externas, que podem ser acessadas atraves de links
com outros arquivos e a web registrados no programa, para processar materiais
como: texto, audio e video, desde que seja um material de qualidade passivel de ser
digitalizado.

Para a utilizacdo do material nas etapas de categorizacdo, codificacdo das
unidades de registro e emissdo dos relatérios correspondentes utilizou-se,
principalmente, as funcionalidades sources, nodes e queries do programa.

O software dispde ainda de uma fonte interna identificada por memo, que
permite o registro de anotagdes gerais sobre o trabalho, funcionando como um diario
de notas, e que também pode ser codificada numa arvore de nos para ser submetida
as varias possibilidades de analise pelo programa. Essa funcionalidade permite o
uso do espaco sem necessidade de parar o trabalho no computador para efetuar

anotacdes manuais e evita que o pesquisador deixe de fazer registros durante a
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codificacdo que poderdo ser relevantes no momento da interpretacdo dos

resultados.

3.5.1 Codificacao

Para aplicacédo da tecnologia disponibilizada pelo software para andlise dos
relatorios foi construida uma arvore de nés (tree nodes) hierarquizados para cada
paradigma utilizado, na qual ficaram delimitadas as categorias e as caracteristicas
identificadoras das unidades de registro como nés da arvore (nodes) e as unidades
de contexto como fontes (sources).

Como unidades de registro (references) relacionaveis aos nos (nodes) foram
codificadas porcbes de texto consideradas relevantes para identificar as
caracteristicas.

Com o emprego da ferramenta para codificar por¢cbes de conteudo, a
codificacdo representou a analise de conteudo inicial do texto trabalhado, pois as
porcdes de texto foram analisadas individualmente nessa etapa do trabalho,
podendo se constituir de uma palavra, frase ou de um fragmento mais extenso que
pudesse identificar a relagdo entre o texto codificado e a caracteristica do paradigma

no contexto.
3.5.1.1 Categorizacao

A categorizagdo foi feita antes da codificacdo das unidades de registro
passiveis de classificacdo em cada instrumento objeto da coleta de dados,
utilizando-se as caracteristicas identificadas no referencial tedrico peculiares a cada
dimensao como categoria e como unidade de contexto cada relatorio analisado.

As categorias foram extraidas da sub-divisdo de cada dimensé&o considerando
0s objetivos da analise comparativa entre os modelos burocratico e gerencial de
gestao e de controle, ficando assim classificadas:

a. Categoria 1: caracteristica do paradigma de gestéo burocratica

b. Categoria 2: caracteristica do paradigma de gestédo gerencial

c. Categoria 3: caracteristica do paradigma de controle burocratico
d

Categoria 4: caracteristica do paradigma de controle gerencial
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3.5.1.3 Unidade de Contexto

Considerando que o ambiente do discurso e as condi¢des de producédo séo
fatores fundamentais para a compreensdo do conteudo e seus significados, foi
estabelecido como unidade de contexto o proprio relatério correspondente a cada
dimensao, ou seja, o relatorio de gestédo do exercicio objeto de pesquisa e o relatorio
de auditoria da gestdo do mesmo periodo, para identificar as caracteristicas
presentes, correspondentes a cada categoria.

3.5.1.4 Unidade de Registro

As unidades de registro foram selecionadas a partir da vinculacdo entre os
itens componentes das caracteristicas identificadas no referencial teérico para cada
dimensao e os relatérios de gestédo e de auditoria de gestdo (unidades de contexto).
As porcOes de texto que compdem cada unidade de registro, chamadas de
referéncia no software, foram vinculadas, no momento da codificacdo, a arvore de
nos para serem submetidas ao cruzamento destas com as categorias relativas a
cada dimensdo, e permitiram quantificar as caracteristicas de maior ou menor
freqléncia em cada categoria e, numa fase seguinte, fazer uma analise qualitativa

desse resultado.

3.5.1.5 Regras de Enumeracao

Foram estabelecidos dois momentos para a quantificagdo do conteudo.
Primeiro, a contagem simples de palavras para identificar o nimero de vezes em
que aparece no texto, usando a ferramenta query word frequency.

O segundo momento foi a contagem pela identificagdo de expressdes ou
fragmentos de texto que compdem cada categoria (paradigma) dentro de cada tema
correspondente a uma dimensao, identificando sua frequéncia total, em cada no da
arvore (tree nodes), de acordo com as unidades de registro codificadas nos

documentos utilizados como fonte das informagoes.
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3.5.1.6 — Tratamento dos Dados

Embora a técnica de andlise de contetudo utilize com frequéncia a analise
quantitativa, a utilizacdo do software com possibilidade de realizar cruzamentos de
registros variados facilita a analise qualitativa devido a eliminacdo de grande parte
do trabalho “bracal” do pesquisador e também devido a possibilidade de emisséo de
relatorios com varios formatos utilizando os dados de fontes internas ou externas.

Para realizacdo da analise com os dados disponiveis e os componentes do
programa adotou-se:

e 0 programa de computador (NVIVO8 Free Trial Software, disponivel no site
www.gsrinternational.com) para processar as etapas de descricdo
analitica/exploracdo do material e tratamento/apuracdo dos resultados obtidos
através de funcionalidades disponiveis no programa,

e codificar os fragmentos de texto (references) em uma ou mais caracteristicas do
paradigma a partir de palavras ou expressdes mais relevantes em relacdo a cada
caracteristica, independente do exercicio analisado, desde que a referéncia
tivesse relacéo com os nos definidos na tree nodes de cada dimens&o;

e apos a codificacdo de todas as unidades de registro, identificar a freqiiéncia dos
nds da arvore em cada dimensdo e paradigma, pela quantificacdo automética
fornecida pelo software como resultado do processo de codificacao;

e a aplicagdo do software permitiu a emissdo dos relatorios project summary,
source summary, nodes summary, coding sumary 0s quais contém o resultado
dos dados trabalhados e sobre os quais foi aplicada a funcionalidade query para
construir caminhos para consultas direcionadas para objetivos especificos como,
por exemplo, conhecer caracteristicas codificadas com maior freqiiéncia, bem
como as palavras mais frequentes em cada relatorio.

o realizar a analise qualitativa levando em conta os aspectos de presenca,
considerando a maior e menor frequiéncia e a auséncia de unidades de registro.
Essa andlise, que partiu das constatacdes do referencial empirico, foi discutida
com base no referencial tedrico e seu possivel aporte;

e (quantificar a frequéncia de palavras, por contagem simples de aparicdo, por
dimensdao, paradigma e fonte de pesquisa,

¢ identificar as palavras mais e menos freqientes em cada relatério para avaliar a

sua relevancia no contexto em que foram elaborados os relatorios (controle e
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gestdo) e possibilitar a relacdo de cada palavra com as caracteristicas de
paradigmas (burocratico ou gerencial). Adota-se, com este critério, a analise
guantitativa de palavras que possam representar caracteristicas do paradigma
predominante em cada periodo analisado. Em virtude do elevado numero de
palavras em cada relatorio, foram adotados 0s seguintes critérios:
» delimitacdo do numero inicial de 50 (cinglenta) palavras acima de 5
(cinco) letras para serem pesquisadas pelo software;
= dentre estas, a eliminagdo das palavras que nao tivessem
vinculagdo com o assunto especifico dos relatérios, como locais,
advérbios, adjetivos e numerais;
» identificacdo das palavras comuns aos exercicios e sua posi¢cao em
cada um deles, relacionando o numero de vezes que apareceu no
texto e a ordem em relacdo as demais palavras, da maior para a
menor frequéncia;
» realizacdo da andlise, relacionando as palavras ao referencial
tedrico e o contexto do relatério em que aparecem.
A andlise quantitativa das palavras por freqiiéncia nao foi, por si sé, suficiente
para revelar as caracteristicas do paradigma de gestdo predominante em cada
exercicio em razdo do seu emprego apresentar significados diferentes de acordo
com o contexto de cada relatério. Esse fato obrigou o retorno as fontes de
pesquisa, utilizando a text search query, para dali extrair o sentido empregado no
uso das palavras selecionadas.
observar o formato e estrutura geral de cada relatério buscando identificar o
paradigma predominante a partir de uma comparagcdo com as caracteristicas
adotadas pelo referencial tedrico (burocratico ou gerencial). Por exemplo: o
relatorio de auditoria de 1990 foi elaborado num formato de registro corrido das
constatacfes seguido do certificado de auditoria. O relatério de auditoria de
Avaliacdo da Gestdo 2005 subdividiu-se em itens de analise tais como: | -
Escopo do Trabalho, Il - Resultado dos Exames da Gestdo Operacional, Gestédo
Orcamentaria, Gestdo Financeira, Gestdo Patrimonial, Gestdo de Recursos
Humanos, Gestdo de Suprimento de Bens e Servigos, Convénios de Obras,
Servigos e Suprimentos, Controles da Gestdo e Conclus&o. E relevante informar
que a analise de cada item dos relatérios de auditoria, “Informacédo” ou
“Constatacao”, foi decomposta em: Atitude do Gestor, Causa, Justificativa,
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Andlise da Justificativa, Responsavel e Recomendacdo. Tal procedimento
demonstra uma nova postura do 6rgao de controle em relacdo ao controlado, que
tem como pontos relevantes as caracteristicas de “Orientacdo aos
administradores de bens e servicos publicos” e “Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados.”.

o fundamentar as conclusdes com a confirmacdo, ou ndo, de que a pesquisa
empirica corresponde a visdo da teoria como critério de validacao exigido pela
pesquisa qualitativa, a partir da interpretacdo inferencial, que corresponde ao
momento em que o analista procede a comparacdo entre os achados de
pesquisa com a teoria usada como referencial.

Considerando que cada relatério é composto por uma quantidade diferente de
palavras e visando analisar a influéncia desse fator, foram calculadas as frequiéncias
relativas das ocorréncias. Calculou-se o quociente entre a frequéncia absoluta pelo

namero de palavras de cada relatorio.
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4 RESULTADOS

Por meio do relatério Node Summary do programa NVIVO 8 foi possivel
identificar a frequéncia das caracteristicas de paradigmas de gestdo e controle
representadas pelos ndés da arvore (tree nodes). Esse relatério contém todos os
dados registrados no projeto e apresenta a vinculagdo completa dos itens a arvore
de ndés, o nome do no da arvore, data de criacdo e modificacdo, nome do usuario,
tipo de documento e quantificacdo de fontes, referéncias, palavras e paragrafos.

A quantificacdo de palavras no texto foi outra etapa utilizada para
complementar a andlise da quantificacdo feita por nodes representativos das
caracteristicas relacionadas aos paradigmas em estudo. Os resultados obtidos estao

detalhados nos itens descritos a seguir.

4.1 Andlise da FrequUéncia de Palavras

Com a utilizacdo da query word frequency do Programa NVIVO 8 foram
identificadas as palavras mais freqientes em cada texto, por ordem de ocorréncia,
do maior para o menor nimero de aparicdes no texto. Considerando a abrangéncia
da pesquisa por frequéncia de palavras, efetuou-se a delimitacdo de uma amostra
que pudesse, pelo numero de aparicdes, representar as caracteristicas relevantes
presentes em cada documento, conforme Apéndices A e B.

Foi possivel apurar a frequéncia das palavras por relatério (gestéo e auditoria)
e exercicio (1990, 1995, 2000 e 2005). Na analise desse resultado constata-se, em
relacdo a dimensdo gestdo, que as palavras com maior frequéncia e presentes em
todos os exercicios foram, por ordem de ocorréncia, curso, atividades, campus,
ensino, projeto, alunos e pesquisa. Estas palavras correspondem a tratamento
comum dado a atividades, locais e incumbéncias/responsabilidades da instituicao
pesquisada em razdo de sua natureza nao definindo, por si s0O, caracteristicas de
gestédo que possam identificar paradigma de administracéo predominante.

No tocante a dimensdo controle, a apuracdo da frequéncia de palavras
constatou a presenca com maior incidéncia em todos os exercicios de: processo,
unidade, despesas, auditoria, servidores e termos. Da mesma forma que na

dimensdo gestdo, as palavras mais frequentes sao insuficientes para definir ou
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identificar o paradigma de controle predominante nos relatorios analisados. As
palavras com menor freqiéncia, em cada exercicio, foram varias nas dimensdes
gestao e controle.

Em razdo das palavras terem sido apenas quantificadas sem vinculacdo a
arvore de nés e ja estarem contidas em porcdes de textos codificados na arvore,
optou-se por utilizar o resultado da codificacdo vinculada a arvore para realizar a

analise de conteudo.

4.2 Andlise da Dimensao Gestao

Os quadros 11 e 12 apresentam o resumo da apuracéo das frequéncias de
porcdes de texto codificadas (references) associadas a caracteristicas de gestédo e

de controle presentes na arvore de nés (tree nodes) construida no software.

4.2.1 Paradigma de Administracdo Burocrética

Os itens identificados na analise de freqiiéncia ficaram distribuidos por ordem
de freqiéncia da maior para a menor, que correspondem as caracteristicas mais
marcantes em cada exercicio analisado.

O grafico 1 resume, de forma agrupada, todas as caracteristicas do
paradigma de administracdo burocrética identificadas nos relatérios de gestdo dos
exercicios de 1990, 1995, 2000 e 2005. As caracteristicas que nao receberam
pontuacdo em determinado exercicio ndo aparecem no grafico de cada ano, como é
0 caso de “Estratégia ou instrumentos de gestdo: impessoalidade”, item 4 da

legenda.
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Caracteristicas de Gestao

Descrigdo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total Descrigcdo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total

1 Dimensdao gestao 1 Dimenséao gestao

ol (GO [FEI Rl 17 81 228 | 150 | 82 | 39 | agg | 1:2CategoriaParadigmade 13 | 112 | 121 | 87 | 333

administracdo burocratica administracdo gerencial

1.1.1 Pressuposto: Centralizacdo 3 1 5 1.2.1 Pressuposto

il FTEEEES s GeeiiEe 24 | 10 | 4 2 40 | 1.2.1.1 Participacio 3 8 3 1 15

padronizagéo e formalismo

1.1.3 Papel do Estado: centralizador 2 1 2 0 5 1.2.1.2 Transparéncia 1 0 3 2 6

regulador

1.1.4 Estratégia ou Instrumentos de 1.2.2 Processo de Gestao:

L . 0 2 0 0 2

gestao: Flexibilidade

1.1.4.1 impessoalidade. 2 1 0 0 Q| -5 PEREl €0 SSiEes Eremeler ¢ 0 1 5 4 10
desenvolvimento

1.1.4.2 divis&o do trabalho. o | 8 | 3 | o | 20 [Eaciat=viiEENIEICE
gestao:

1.1.4.3 hierarquizago. 15 | 13 | 3 | 16 | 47 ;ft;l‘i‘; REVIELZECED €0 gEsio o | 13| 6 4 23

1.1.4.4 qualificacdo da gestdo pablica. | 13 | 12 | 5 0 g0 | 1-2:42 Foralecimento da capacidade | 7 7 | 20 35
de gestéo de politicas publicas

1.1.4.5 legalismo. 3 3 14 1.2.4.3 Otimizacgdo de recursos 11 0 19

1.1.4.6 disciplina 4 2 1 0 A -2 INEOREIAEiD 6B evas 0 1 4 1 6
tecnologias

1.1.4.7 obediéncia a regra estatuida 2 | 16 | 8 6 52 ;hzﬁl‘;’éifxce'enc'a MBS cer 0 0 0 0 0

1.1.4.8 controle 4 1 3 2 | 248 AR COREETD 6 0 0 0 2 2
processual

1.1.5 Solucéo de problemas:

Sistematico comando por uma elite 19 11 3 0 33 1.2.4.7 Integracgédo de politicas 1 0 3 1 5

burocratica dos quadros estatais.

1.1.6 Orientacdo: Eficiéncia. 13 14 36 1.2.4.8 Aprendizagem organizacional 0 1 1 2

1.1.7 Foco: Na instituicao. 20 13 8 43 1.2.4.9 PIurahsmg de instrumentos, 6 1 8
ferramentas e métodos

1.1.8 Desenvolvimento: Plano 17 12 7 2 38 1.2.{1._10 I?Ianejamento estratégico 0 1 0 0 1

elaborado pelo governo. participativo

1.1.9 Objetlyo: Preservar o status quo 13 4 3 1 21 1.2.5 Soluco de problemas

da burocracia.

1.1.10 Competéncias: 1.2.5.1 Inovadoras 0 3 3 0 6




94

Descricao/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total Descricéo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total
1.1.10.1 controlar. 6 3 5 0 14 1.2.5.2 Arranjos em rede 0 2 1 0 3
1.1.10.2 organizar. 16 13 7 1 37 1.2.6 Orientacéo
1.1.10.3 cumprir normas. 20 12 9 3 44 1.2.6.1 Eficiéncia 1 11 12 5 29

1.2.6.2 Eficacia 0 5 12 4 21
1.2.6.3 Efetividade 0 0 6 0 6
1.2.7 Foco no cidaddo 0 3 3 2 8
1.2.8 Desenvolvimento: Plano

estratégico de desenvolvimento 0 1 3 7 11
articulado pelo poder local e pela

rede

;.2.9 ObjetI,VOZ. Preservacgéo do 1 11 10 17 39
interesse publico

1.2.10 Competéncias:

L%;QqumMa“ﬂmpmmemar 1 3 3 3 10
politicas publicas;

1.2.1(2.2 Cap_audade de d(.audlr pelas 1 8 3 > 14
solucdes mais adequadas;

1.2.10.3 Inteligéncia estratégica; 0 1 1 0 2
1.2.1(_).4 Capgmdade de 0 3 1 3 7
planejamento;

1.2.10.5 Transparéncia; 0 0 1 2 3
1.2.10.6 Capacidade de dialogo; 0 1 2 0 3
1.2.10.7 CapaC|dad,e de. 0 1 3 0 4
aprendizagem continua;

1.2.10.8 'Co.nheC|mento de novas 0 2 4 0 6
tecnologias;

1.2.10.9 Conduta ética; 0 0 0 0 0
1.2.10.10 Visao sistémica; 1 7 4 3 15
1.2.19.11 Capacidade de articular 0 1 > 1 4
redes

1.2.11 Capacidade de interlocucao e 1 4 5 1 8

negociacio

Quadro 11 - Resultado da freqiéncia de caracteristicas de gestao codificadas por exercicio.
Fonte: Elaborado pela autora a partir da aplicacéo do software NVIVO8
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Caracteristicas de Gestdo Paradigma Adm Burocratica 1990, 1995,
2000, 2005
30
25 -
o 20 7 i I i 0 1990
(&)
s i I - 01995
= 15 7 []
S _ | _ = 2000
'L 10 | @ 2005
5 |
0 7JL T \I:I-I T T T T T I I I I I I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
PER | Caracteristica

Gréfico 1 - Caracteristicas de gestédo paradigma adm burocratica 1990, 1995, 2000, 2005

Fonte: Elaborado pela autora

Legenda:

1-Pressuposto: Centralizagéo; 2-Processo de gestéo: padronizacdo e formalismo; 3-Papel do Estado: centralizador regulador; 4-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: impessoalidade; 5-
Estratégia ou Instrumentos de gestao:divisdo do trabalho; 6-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: hierarquizagdo; 7-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: qualificagdo da gestéo publica; 8-
Estratégia ou Instrumentos de gestdo: legalismo; 9-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: disciplina; 10-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: obediéncia a regra estatuida; 11-Estratégia ou
Instrumentos de gestéo; controle; 12-Solugdo de problemas: Sistematico comando por uma elite burocratica dos quadros estatais; 13-Orientagdo: Eficiéncia; 14-Foco: Na instituicdo; 15-
Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo; 16-Objetivo: Preservar o status quo da burocracia; 17-Competéncias: controlar; 18-Competéncias:organizar; 19-Competéncias: cumprir
normas



96

A frequiéncia absoluta das referéncias codificadas resultantes da aplicacdo da
analise de conteudo utilizando o software NVIVO 8 demonstrou que:
a) O exercicio de 1990 apresentou a maior freqiéncia de caracteristicas
burocraticas, sendo a de maior incidéncia o item “Processo de gestao: padronizacado
e formalismo”;
b) O exercicio de 1995 teve como destaque a caracteristica “Estratégia ou
instrumento de gestdo: obediéncia a regra estatuida”;
c) em 2000 a maior incidéncia foi “Competéncia: cumprir normas”;
d) no exercicio de 2005 aparece a caracteristica “Estratégia ou instrumento de
gestao: hierarquizacao”;

O grafico 2 corresponde as frequéncias acumuladas de todas as
caracteristicas do paradigma de administracdo burocratica codificadas em cada um

dos exercicios.

Caracteristicas de Gestdo Paradigma de Administracéo
Burocratica

250

200 |
8
o 150 -
c
@
>
8 100 -
LL

50

.| B
1990 1995 . 2000 2005
Exercicio

Gréfico 2 - Caracteristicas do paradigma de administracdo burocratica
Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: Total de ocorréncias/ano 1990-228; 1995-150; 2000-82; 2005—39.

O produto final da pesquisa revela que no exercicio de 1990 a gestdo da
Fundacdo Universidade Federal de Rondbnia (UNIR) estava impregnada das
caracteristicas do paradigma burocratico em que o0s principios weberianos do
formalismo, da regulamentagdo e da hierarquia s&o nitidamente identificados,

conforme é possivel observar no Apéndice C.
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A marca mais acentuada estd no proprio processo de gestdo baseado na
padronizacao e formalismo que sobressai do relatério de gestdo analisado. Nesse
periodo, a instituicdo estava experimentando uma nova forma de escolha do seu
dirigente maximo, migrando da indicacdo e nomeacédo do reitor pelo Ministério da
Educacdo para a democratizacdo do processo de escolha de seu dirigente, via
eleicdo indireta, por meio de consulta a comunidade académica conforme relatam
Albuquerque e Maia (2008).

Em raz&o do clima de acentuada divergéncia nas posi¢coes defendidas e de
denuncias constantes nesse processo e nas eleicbes para o segundo mandato de
reitor escolhido pela comunidade académica, as consequéncias se estenderam até
1994. Nesse intervalo, houve uma intervencdo ministerial com nomeacgéao de dois
reitores pro-tempore e frustracdo do processo democratico em curso na instituicao.
Essas ocorréncias, aparentemente, contribuiram para a manutencdo de um
processo de gestdo com caracteristicas burocraticas em razdo da presenca
ministerial direta na administragéo superior da UNIR.

Outro fator presente no contexto da administracdo publica federal, no final da
década de 1980 e inicio de 1990, foi a promulgacdo da Constituicdo Federal do
Brasil de 1988 que teve uma demorada regulamentacdo, além do fato de ter sido
considerada uma Constituicdo engessante, que necessitou de véarias Emendas
Constitucionais para reduzir o carater burocréatico que a permeava.

O ano de 1995 apresenta uma tendéncia de reducdo das caracteristicas
burocréticas, demonstrando uma mudanca nas caracteristicas de administracdo da
UNIR. No Apéndice D pode-se verificar o desempenho desse exercicio, que tem
como ponto méximo de caracteristica burocratica, a “Estratégia ou instrumento de
gestao obediéncia a regra estatuida.”.

O inicio de um novo mandato para a reitoria da UNIR, no final de 1994, trouxe
a expectativa de mudancas que promovessem a estabilidade institucional abalada
por perturbacdes internas e pela intervencdo ministerial ja citada. Esse momento se
mostrou ainda sujeito ao paradigma de administracdo burocratica pela forte
presenca das condicfes basicas para a sua manutencdo, até porque a Emenda
Constitucional 19, que possibilitaria mudancas mais efetivas para a administracao
publica federal s6 foi promulgada em 04.06.1998.

No ambiente politico fragil ainda presente na instituicdo naquele exercicio, era

pressuposto de seguranca juridica e institucional o cumprimento de regras para
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garantir o desenvolvimento regular do mandato do dirigente eleito e nomeado. E
necessario registrar que em 1995 a instituicdo foi submetida, inicialmente a uma
auditoria operacional na area de gestdo de recursos humanos, e em seguida, como
resultado dessa auditoria a um procedimento correicional, que resultou, alguns anos
depois, na demisséo de alguns servidores “a bem do servi¢o publico” e aplicacédo de
penalidades mais leves a outros servidores e gestores.

Com todos esses eventos, € possivel supor que a tendéncia de reducdo do
paradigma de administracdo burocratica a partir desse exercicio esteja associada,
primeiro, ao plano de trabalho e ao compromisso de mudanca do novo gestor com a
comunidade académica e as mudancas iniciadas pelo Governo Federal na
administrac@o publica federal, uma vez que, em meados do exercicio de 1995,
aconteceu o lancamento do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado pelo
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) e os reflexos dessa acéo
ja se fizeram sentir na gestdo da UNIR em razéo de estar vinculada a administracao
direta do Governo Federal.

No exercicio de 2000 a presenca do paradigma analisado € identificada com
menor intensidade, tendo como ponto focal a “Competéncia para cumprir normas”,
cujos dados encontram-se no Apéndice E.

Nesse exercicio, alguns eventos relevantes em termos de mudanca para a
administracdo publica, e em particular para a area de educacédo, ja estavam se
consolidando. Em 1996 tem-se a aprovacao da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (Lei 9394/96), que introduz alteracbes consideraveis para a
educacao brasileira e, em 2000, um instrumento de grande peso para as mudangas
previstas no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, a aprovacao da Lei
Complementar n® 101/2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).

Esse instrumento legal estabeleceu normas de financas publicas que
influenciaram na gestdo e controle em todas as esferas de governo. Entre o0s
principais mandamentos estd o atendimento ao principio da eficiéncia da gestédo
publica, destacando-se a proibicdo aos gestores de realizar gastos superiores a sua
arrecadacéao para cumprir o principio da gestao fiscal responséavel.

Com o menor numero de ocorréncias, identificou-se no exercicio 2005 a
auséncia de vérias caracteristicas do paradigma burocratico conforme Apéndice F.

Este exercicio serviu para balizar a mudanca na gestdo da UNIR a partir de 1990,
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visto que corresponde a um periodo de tempo suficiente para confirmacdo de
possiveis alteracdes ocorridas.

Em termos gerais, a frequiéncia obtida nos quatro exercicios pesquisados, em
relacdo as caracteristicas de paradigmas de administracdo burocrética identificados,
indica que o item de maior freqUiéncia foi “Estratégia ou instrumento de gestao:
obediéncia a regra estatuida”. Esse item significa que, com maior énfase, 0s
contetdos dos documentos analisados registram a observancia da legislacao
federal, estadual e municipal, as normas aprovadas pelos conselhos superiores,
bem como todas as orientacdes normativas oriundas dos Ministérios e 6rgaos ou
entidades aos quais a Universidade se submete.

Os itens de elevada frequéncia representam a manutencdo de fortes
caracteristicas do paradigma de administracdo burocréatica ao longo de um periodo
de quinze anos, embora seja possivel verificar uma tendéncia de queda consideravel
nas caracteristicas mais presentes entre o primeiro e o ultimo exercicios analisados.

Por outro lado, destaca-se que as -caracteristicas “Pressuposto:
Centralizagdo”, “Papel do Estado: centralizador” e “Estratégia ou instrumento de
gestdo: impessoalidade” sdo os itens de menor influéncia nas frequéncias
apresentadas. O gréfico 2 demonstra que ha um decréscimo constante ao longo
dos exercicios na frequéncia das caracteristicas burocraticas presentes nos
relatérios de gestao pesquisados.

Esse decréscimo esta representado pela auséncia de itens codificados nos
relatorios de gestdo nos exercicios de 2000, “Estratégia ou instrumento de gestéao
impessoalidade”, e em 2005, “Pressuposto de centralizagdo”; “Papel do Estado
centralizador/regulador”; “Estratégias ou instrumentos de gestdo: impessoalidade,
divisdo do trabalho, qualificacdo da gestdo publica e disciplina”; “Solucédo de
problemas: sistematico comando por uma elite burocrética”; e “Competéncia
controlar”.

Deve-se registrar que a auséncia da “Estratégia ou instrumento de gestéo:
impessoalidade” nos relatérios analisados pode sinalizar com a possibilidade de
presenca de resquicios do paradigma patrimonialista, onde o interesse pessoal do
administrador se sobrepde aos interesses do Estado.

A fim de verificar os resultados foi efetuada a apuracéo da frequéncia relativa

das caracteristicas de gestao burocratica cujo grafico apresenta-se a seguir.
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Caracteristicas de Gestdo Paradigma de
Administracdo Burocréatica

X 100
w

Frequéncia Relativa

1990 1995 2000 2005
Exercicio

Gréfico 3 - Caracteristicas de gestdo paradigma de adm. burocratica
Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados com as frequéncias relativas indicam a mesma tendéncia com
os resultados das frequéncias absolutas mostrada no grafico 2, ou seja, uma
diminuicAo da presenca das caracteristicas de gestdo do paradigma de
administracdo burocratica ao longo do periodo analisado. Entretanto, constata-se
uma queda mais acentuada de 1990 para 1995 e uma queda menos acentuada de
1995 para 2000.

4.2.2 Paradigma de Administragao Gerencial

Pela analise do quadro 11 e do grafico 3, que agrupam as ocorréncias dos
exercicios 1990, 1995, 2000, 2005, percebe-se que ha registro das caracteristicas
do paradigma de administracao gerencial com média inferior aos nimeros absolutos
apresentados pelas caracteristicas de administracdo burocratica, conforme se
apresenta a seguir:

a) no exercicio de 1990, considerando a baixa presenca, mas nao inexisténcia, de
caracteristicas do paradigma de administracdo gerencial, a maior incidéncia ocorreu
para o item “Pressuposto: participacédo”, conforme Apéndice G;

b) no exercicio de 1995, o destaque registrado refere-se a “Estratégia ou
instrumentos de gestao: revitalizacdo da gestédo publica” (apéndice H);

c) no exercicio de 2000, as caracteristicas mais freqlientes constam nos itens:

“Orientacao: Eficiéncia” (apéndice I);
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d) no exercicio 2005, registra-se o item “Estratégia ou instrumento de gestao:
Fortalecimento da capacidade de gestéo de politicas publicas” com maior frequéncia
(apéndice J);

Ressalte-se que em todos 0s exercicios varias caracteristicas ndo receberam
pontuacdo, em particular no exercicio de 1990, que apresentou uma frequéncia
inexpressiva, porém, os resultados de 1995 e 2000 apresentam indice geral com
maior presenca das caracteristicas do paradigma de administragdo gerencial em
relagdo aos exercicios analisados.

A adocéao de novos conceitos e posturas na gestao publica sdo os fatores que
podem ter contribuido para o declinio dos paradigmas de administracdo burocratica
e 0S mesmos que, agindo no sentido inverso, favoreceram a mudanca. Os
processos de transformacéo no Estado brasileiro forgados por eventos que atingiram
outros paises, foram o principal combustivel para a migracdo que vem ocorrendo
nesse periodo nas caracteristicas de gestdo das organizacdes publicas.

Ao analisar o relatério de gestdo do exercicio de 1995, é possivel perceber a
sintonia com o novo momento na manifestacdo de que “O pais vive momentos de
profundas transformacdes politico-econémico-sociais. A nova ordem implica em que,
a sobrevivéncia das entidades dependera exclusivamente do seu grau de eficiéncia.

Também na UNIR, vivencia-se uma nova ordem.”(UNIR, 1996).
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Caracteristicas de Gestado Paradigma de Adm
Gerencial 1990, 1995, 2000, 2005
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Caracteristica

Legenda: 1 Pressuposto: Participagdo; 2 Pressuposto: Transparéncia; 3 Proc.Gestdo: Flexibilidade; 4 P.do Estado:promotor do desenvolvimento; 5 Estr. ou instr. de gestéo:Revitalizagdo da
gestdo publica; 6 Estratégia ou instrumentos de gestdo:Fortalecimento da capacidade de gestdo de politicas publicas; 7 Estr.ou instr. de gestdo:Otimizacdo de recursos; 8 Estr. ou instr. de
gestdo:Incorporagdo de novas tecnologias; 9 Estratégia ou instrumentos de gestéo: Exceléncia nos servigos publicos; 10 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Avaliacdo constante e processual;
11 Estratégia ou instrumentos de gestéo: Integracdo de politicas; 12 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Aprendizagem organizacional; 13 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Pluralismo de
instrumentos, ferramentas e métodos; 14 Estr. ou instr. de gestdo: Planejamento estratégico participativo; 15 Solugdo de problemas:Inovadoras; 16 Solugdo de problemas: Arranjos em rede; 17
Orientacdo: Eficiéncia; 18 Orientacdo: Eficacia; 19 Orientagdo: Efetividade; 20 Foco no cidaddo; 21 Desenv.: Plano estratégico de desenvolvimento articulado pelo poder local e pela rede; 22
Objetivo: Preservacdo do interesse publico; 23 Competéncias: Formular e implementar politicas publicas; 24 Comp.: Capac. de decidir pelas solugdes mais adequadas; 25 Competéncias:
Inteligéncia estratégica; 26 Competéncias: Capacidade de planejamento; 27 Competéncias: Transparéncia; 28 Competéncias: Capacidade de dialogo; 29 Competéncias: Capacidade de
aprendizagem continua; 30 Competéncias: Conhecimento de novas tecnologias; 31 Competéncias: Conduta ética; 32 Competéncias: Visao sistémica; 33 Competéncias: Capacidade de articular
redes;34 Capacidade de interlocucé@o e negociagéo.

Grafico 4 - Caracteristicas de gestao gerencial
Fonte: Elaborado pela autora
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Um dos fatores de mudanca na avaliacdo das instituicdes federais de ensino
superior foi inserido pela Decisdo 408/2002-Plenario do Tribunal de Contas da
Unido, a partir de experiéncias realizadas em algumas universidades, com a
obrigatoriedade de apuracédo de resultado baseada em indicadores de desempenho
da atividade-fim que avaliam, principalmente, o resultado quantitativo do esforco
académico com o ensino de graduacao, representado, entre outros aspectos, pela
taxa de sucesso da graduacao.

No relatorio de gestdo da UNIR de 2000 ha um item em que é mencionada a
adesdo da instituicdo ao programa de qualidade do servico publico (PQSP), atual
GESPUBLICA, mas nio foi possivel identificar no relatério seguinte analisado a
manutencdo dessa adesdo ou a incorporacdo de novas praticas de gestdo
decorrentes da aplicacéo dessa ferramenta de gestdo. A auséncia de informacoes a
respeito desse assunto sugere que nao houve continuidade na implementacao das
acOes preconizadas pelo programa.

Com a edicdo da Lei 9394/96, foi estabelecida a obrigatoriedade de
qualificacdo do corpo docente num determinado periodo de tempo. Tal medida,
embora seja decorrente de exigéncia legal, trata-se da implementacdo de acbes
previstas no Plano de Reforma do Aparelho do Estado em relacédo a “[...] acbes na
area de recursos humanos, que permitam o aperfeicoamento das capacidades
gerenciais e técnicas do setor publico, [...]” (PLANO, 1995, p. 25).

No caso especifico do ensino superior, visa melhorar a qualidade do ensino e,
corresponde a estratégia de fortalecimento da capacidade de gestdo da politica
publica “educacdo”. Esse fortalecimento estad representado também pela
possibilidade de agregar outros beneficios tais como o financiamento de maior
namero de projetos de pesquisas para docentes qualificados, maior aporte de
pessoal aos quadros de professores dos programas de pds-graduacao stricto sensu,
maior participagdo da instituicdo na matriz de financiamento do MEC.

De acordo com o gréfico 4 o crescimento da freqiiéncia das caracteristicas do
paradigma de gestdo gerencial totalizadas por ano foi mais acentuado nos

exercicios de 1995 e 2000, registrando uma reducao em 2005.
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Legenda: Total de ocorréncias/ano: 1990-13; 1995-112; 2000-121; 2005-87

Gréfico 5 - Caracteristicas de gestdo do paradigma de adm gerencial

Fonte: Elaborado pela autora

A exemplo do procedimento adotado para apuracdo do resultado das

caracteristicas de gestéo burocrética, fez-se a apuracéo da frequéncias relativas das

caracteristicas de gestdo do paradigma de administracdo gerencial, demonstrado no

grafico 6.
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Gréfico 6 - Caracteristicas de gestdo do paradigma de administracdo gerencial

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados das frequéncias relativas assemelham-se aos resultados com

as freqUéncias absolutas, exceto para o exercicio de 2005 onde se constata uma

reducdo mais acentuada da presenca das caracteristicas.
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No gréfico 7 apresenta-se o resultado comparativo entre as caracteristicas
administracdo burocratica e gerencial por meio do qual é possivel verificar que nos
trés primeiros exercicios pesquisados, mesmo em propor¢des diferentes, houve um
decréscimo das caracteristicas burocraticas e elevacdo das caracteristicas
gerenciais, sinalizando uma mudanca significativa identificada nos registros oficiais

da instituicao.

Grafico 7 - Comparativo entre as caracteristicas de gestao burocratica e
Comparativo de Caracteristicas de Gestédo Especificas de Cada
Paradigma
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Fonte: Elaborado pela autora.

No ultimo exercicio analisado, verificou-se a influéncia da aplicacdo da
férmula estabelecida pela Decisdo 408/2002/TCU para calculo de indicadores de
desempenho, o que ja vinha ocorrendo desde o exercicio de 2002, sendo o principal
deles a taxa de sucesso na graduacgédo. O calculo desse indicador ndo considerou 0s
4623 alunos matriculados no Programa de Habilitacdo, mas ndo € possivel
identificar o tipo de influéncia que a exclusdo desses alunos provocou para a gestao.

Entretanto, os resultados apresentados no grafico 5, a exceg¢do da
caracteristica “hierarquizacéo”, revelam que a partir de 2000 a tendéncia € de uma
maior incidéncia de caracteristicas gerenciais, porém avancando paralelamente ao
paradigma burocratico, o que pode significar o surgimento de um paradigma de
gestao hibrido que agrega e, ao mesmo tempo, exclui caracteristicas burocraticas e
gerenciais.

Em relacdo a forte presenca da “hierarquizacdo”, essa tendéncia ja foi
prevista por Bresser Pereira em 1995, quando esse autor previu para as formas de

controle da gestdo publica que, com as mudancas impostas pelo capitalismo
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globalizado, haveria uma combinacdo entre “[...] controle hierarquico gerencial, a
democracia representativa, a democracia direta ou controle social e o mercado.”.

Em relagdo a auséncia de codificacdo de caracteristicas de gestao gerencial,
observa-se que no exercicio de 1990 a aparicao de frequéncias foi muito restrita,
notando-se auséncia de algumas caracteristicas, porém a auséncia total mais
significativa na analise dessa caracteristica, em todos os exercicios, refere-se a
“Estratégia ou instrumento de gestdo exceléncia nos servicos publicos”, o que
representa um desvio do que preconiza a teoria sobre a administracdo publica
gerencial, cuja atuacdo deve estar voltada para atendimento ao cidaddo. Outros
itens com auséncia significativa sdo: “Competéncia: conduta ética”; “Estratégia ou
instrumento de gestdo: avaliagdo constante e processual, e planejamento
estratégico participativo”; e “Orientacao: efetividade”.

A tendéncia de aumento na freqiiéncia das caracteristicas dos paradigmas de
administracdo gerencial tem como itens de destaque no exercicio de 2005, a
“Estratégia ou Instrumento de Gestao Fortalecimento da capacidade de gestdo de
politicas publicas”e o “Objetivo: Preservar o interesse publico”.

No grafico 8 estdo comparados os resultados das frequéncias relativas entre

as caracteristicas de gestdo dos paradigmas burocratico e gerencial.

Comparativo entre Caracteristicas de Gestao dos Paradigmas
de Adm Burocratica e Gerencial
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Gréfico 8 - Comparativo entre as caracteristicas de gestao paradigma

burocratico e gerencial
Fonte: Elaborado pela autora.
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Esses resultados, quando comparados com aqueles obtidos com os
resultados com frequéncia absoluta, evidenciam reducédo significativa da presenca

das caracteristicas no exercicio de 2005.

4.3 Andlise da Dimensao Controle

O presente trabalho investiga as caracteristicas de gestdo presentes na
Fundagdo Universidade Federal de Rondb6nia tendo como base o exercicio do
controle interno pela Controladoria Geral da Unido exercido como forma de controle
externo a instituicao.

O “momento do controle” é um fator relevante para a gestdo e considerando
que neste trabalho, a excecdo do Relatério de Auditoria Operacional 018/1995,
todos os relatorios de auditoria analisados referem-se ao exercicio de controle a
posteriori, 0 item apresenta uma freqUuéncia elevada devido a natureza das
auditorias cujos relatérios compdem as fontes desta pesquisa. Esses documentos
representam o resultado dos trabalhos de auditorias de gestdo realizadas no
exercicio seguinte ao verificado, com o objetivo principal de certificar a atuacdo dos
gestores em cada exercicio examinado. Portanto, considerando que € um item
comum as caracteristicas de controle burocratico e gerencial, diferenciado apenas
pela énfase em cada paradigma, o “momento do controle” foi desconsiderado para
efeito de analise a fim de evitar uma interpretacao distorcida ou direcionada, ficando
mantido no quadro 12 apenas para conhecimento da sua frequéncia.

Os resultados obtidos com a utilizacdo da andlise de contetdo sobre os itens
selecionados pelo software utilizado e, de acordo com as frequéncias registradas no
quadro 12, houve, em todos os exercicios, predominancia das caracteristicas do

paradigma de controle burocratico.

4.3.1 Paradigma de Controle Burocratico

A analise das frequéncias de caracteristicas do paradigma de controle
burocréatico indicou as ocorréncias apresentadas no grafico 6, discriminadas a
seguir.

a) No exercicio de 1990 a caracteristica mais frequente, de acordo com o Apéndice

K, foi o “Critério de verificacdo: legalidade dos procedimentos”;
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b) No exercicio de 1995, ocorreu uma situacdo peculiar especifica que foi a
realizacdo de uma auditoria operacional na area de recursos humanos, cujo relatério
foi incorporado ao relatério de auditoria de gestdo do exercicio. A freqiéncia mais
relevante foi o “Critério de verificacdo: legalidade dos procedimentos” conforme
Apéndice L. Ressalte-se que nesse exercicio ainda estava presente o carater
policialesco do controle demonstrado pela nomenclatura do 6rgéo local, chamado
“Delegacia Federal de Controle”;

c) A maior freqUéncia registrada no exercicio de 2000 nessa dimensé&o correspondeu
aos item “Paradigma: controle de procedimentos” e “Critério de verificacao:
legalidade dos procedimentos” (Apéndice M);

d) No exercicio de 2005 a ocorréncia relevante consta no item “Critério de
verificagcdo: Legalidade dos procedimentos” (Apéndice N);

Na dimensdo controle burocratico, verifica-se que o item “Momento do
controle, com énfase no controle a priori: controle a priori” ndo registrou henhuma
ocorréncia. Enquanto o item “Responsabilidade: controlar normas gerais e
especificas relativas ao exercicio das atividades para atender ao principio da

publicidade” registrou baixa ocorréncia e em apenas um exercicio.
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Caracteristicas de Controle

Descricdo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total Descricdo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total
2 Dimensé&o controle 2 Dimensé&o controle
2.1 Categoria pqrgdlgma de 168* | 163* | 114* | 216* | 661* 2.2 Pargdlgma de controle 7% go* ga* | 208* | aso*
controle burocratico gerencial
2.1.1 Paradigma: Controle de 2.2.1 Paradigma: controle de
procedimentos 19 21 19 18 7 resultados 0 0 2 / 9
2.1.2’ O_rlentagao: Controle 20 15 8 17 60 2.2.2 Orientacéo: Avaliacéo de 1 1 1 7 10
contabil-legal desempenho
2.1.3 Critérios de verificacéo: 2.2.3 Critérios de verificacao:
Lol Leeeliikal dls 22 | 22 | 19 | 25 | 88 |2.2.3.1Avaliacio da eficiéncia; 0 1 2 8 | 11
procedimentos;
21,52 CRMEmIRELt elog 12 | 15 | 6 | 12 | 45 |22.3.2Economicidade; 2 0 1 2 5
gastos com a legislacéo
2.1.3.3 Certificagdo da o
execucao de programas de 4 2 0 8 14 2'2'3'3. Avaliagao do S 1 0 0 1 2

. cumprimento de metas/eficacia;
trabalho e do orgamento;
2134 Avalliagao de resultados 9 3 6 11 29 2.2.3.4 Avaliacao da execygao 0 0 0 0 0
e da execucéo de contratos. de programas de governo;
2.1.4 Momento do controle, com 2.2.3.5 Avaliacdo da execucédo 1 1 1 6 9
énfase no controle a priori: de orcamentos;
e 2.2.3.6 Exigéncia de
2.1.4.1 controle a priori 0 0 0 0 0 accountability democratica; 3 1 0 4 8
. 2.2.4 Momento do controle, com

2.1.4.2 controle concomitante 0 18 0 0 18 énfase no controle & posteriori
2.1.4.3 controle a posteriori 26 12 30 54 122 | 2.2.4.1 controle & priori 0 0 0 1 1
2.1.5 Responsabilidades: 2.2.4.2 controle concomitante 0 18 0 0 18
2.1.5.1 Levantar a prestacdo ou
e (,je Gl EE nelo% €5 9 6 4 8 27 | 2.2.4.3 controle a posteriori 24 11 27 53 115
responsaveis por bens ou
valores publicos;
2od13, DIl SIEB A © 60 1 1 4 8 14 | 2.2.5 Responsabilidades:
controle externo
2.1.5.3 Controlar a aplica¢éo . .
dos dinheiros pblicos e a 13 | 14 | 5 | 21 | 53 |GZ>dOnentaradmiisnadores |, 3 8 | 18 | 29
guarda dos bens da Unido oS P '
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Descrigcdo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total Descricdo/Exercicio 1990 | 1995 | 2000 | 2005 | Total
2.1.5.4 Controlar as normas
erais e especificas relativas ao . .

gxercicio dgs atividades 2'2'5.'2 Avahar rendncia de 0 0 0 0 0

(chefias) para atender aos receitas;

principios:
2.2.5.3 Avaliar a gestéo dos

2.1.5.4.1 Legalidade 19 20 11 16 66 | administradores e resultados
alcancados para comprovar a:

2.1.5.4.2 Impessoalidade 1 0 0 3 4 2.2.5.3.1 legalidade; 12 19 8 15 54

2.1.5.4.3 Moralidade 5 2 1 5 13 2.2.5.3.2 moralidade; 2 2 1 7 12

2.1.5.4.4 Publicidade 1 0 0 0 1 2.2.5.3.3 publicidade 0 0 1 1 2

zéle":’igsR;jbplfcgssab"'zar 53 7 | 12 | 1 | 10 | 30 |22534finalidade pablica; 2 2 2 6 | 12
2.2.5.3.5 motivacéo; 0 0 2 4 6
2.2.5.3.6 impessoalidade; 0 0 1 6 7
2.2.5.3.7 legitimidade; 0 0 1 5 6
2.2.5.3.8 eficiéncia, 9 7 7 15 38
2.2.5.3.9 eficécia; 7 4 5 16 32
2.2.5.3.10 efetividade da gestéo; 9 7 7 15 38
2.2.5.3.11 economicidade 5 4 2 3 14
2.2.6 Pr.estar apoio ao controle 0 1 5 8 14
externo;

Quadro 12 - Resultado da aplicacdo da analise de conteudo

Fonte: Elaborado pela autora

em relacdo a dimenséo controle 1990 a 2005

(*) Para demonstragéo gréfica dos resultados foram excluidos os valores correspondentes ao momento do controle.
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Caracteristicas de Controle Paradigma Burocratico
1990, 1995, 2000, 2005
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Legenda 1 Paradigma: Controle de procedimentos; 2 Orientacdo: Controle contabil-legal; 3 Critérios de verificagdo:Legalidade dos procedimentos; 4 Critérios de verificagdo: Conformidade dos
gastos com a legislacéo; 5 Critérios de verificagdo: Certificagdo da execugdo de programas de trabalho e do orcamento; 6 Critérios de verificacdo: Avaliacdo de resultados e da execucgdo de
contratos; 7 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a priori; 8 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle concomitante; 9 Momento do controle, com
énfase no controle & priori: controle & posteriori; 10 Responsabilidades: Levantar a prestacdo ou tomada de contas de todos os responsaveis por bens ou valores publicos; 11 Responsabilidades:
Dar sustentacdo ao controle externo; 12 Responsabilidades: Controlar a aplicagcdo dos dinheiros publicos e a guarda dos bens da Unido; 13 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e
especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Legalidade; 14 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades (chefias) para atender aos principios:Impessoalidade; 15 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos
principios:Moralidade; 16 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios: Publicidade; 17 Responsabilizar os
agentes publicos.

Grafico 9 - Caracteristicas de controle paradigma burocrético
Fonte: Elaborado pela autora
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As ocorréncias predominantes na maioria dos exercicios relacionadas as
caracteristicas de controle burocratico foi o “Critério de verificacdo legalidade de
procedimentos”, o que significa que esse traco de administragdo com caracteristicas
burocraticas ainda estd sendo mantida pela atuacao do controle interno ao dar maior
énfase a legalidade e aos procedimentos.

Em contrapartida, verificou-se, nos exercicios de 1995, 2000 e 2005, a
auséncia das caracteristicas: “Certificacdo da execucgdo de programas de trabalho e
do orcamento”; “Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades para atender ao principio da impessoalidade e publicidade”.

O grafico 7 indica que o controle com caracteristicas burocraticas deslocou-
se, de 1990 para 2000, numa tendéncia de queda sendo a mais significativa no
ultimo exercicio, porém em 2005 superou a freqiiéncia de todos 0s outros exercicios.
E necessario registrar que os relatérios de auditoria dos exercicios mais recentes
apresentam um volume de informacdes superior aos dos exercicios mais remotos,
fato que devido a metodologia utilizada pode influenciar no resultado, porém nao ha
como controlar essa ocorréncia em virtude da necessidade de dar tratamento

isonémico as fontes de pesquisa.

Caracteristicas do Paradigma de Controle Burocratico
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Legenda: Total de ocorréncias/ano: 1990-142; 1995-133; 2000-84; 2005-162

Gréfico 10 — Caracteristica do paradigma de controle burocréatico
Fonte: Elaborado pela autora

As frequéncias relativas em relacdo ao controle burocratico estédo

apresentadas no grafico 11, como segue.
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Caracteristicas de Controle Paradigma Burocratico
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Legenda: Total de ocorréncias/ano: 1990-142; 1995-133; 2000-84; 2005-162.

Gréfico 11 — Caracteristica de controle paradigma burocratico
Fonte: Elaborado pela autora

As freqiéncias relativas apresentam resultados com tendéncia de declinio da
presenca das caracteristicas ao longo do periodo analisado, inclusive para o

exercicio de 2005.

4.3.2 Paradigma de Controle Gerencial

A frequéncia apresentada pelos relatorios codificados demonstrou que ha
uma tendéncia de crescimento do paradigma de controle gerencial no decorrer dos
periodos analisados, porém a presenca do controle com énfase nas caracteristicas
burocréticas ainda é superior as caracteristicas do paradigma de controle gerencial
gue emergiram dos relatorios e estdo apresentadas no gréfico 8.

a) No exercicio de 1990, a maior frequiéncia refere-se ao item “Responsabilidades:
Avaliar a gestdo dos administradores e resultados alcancados para comprovar a
legalidade” (Apéndice O);

b) No exercicio de 1995, a ocorréncia com maior presenca esta registrada no item
“Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos administradores e resultados alcancados
para comprovar a legalidade” (Apéndice P);

c) No exercicio de 2000, a maior frequéncia ocorreu no item “Responsabilidades:
Orientar administradores de bens e servi¢os publicos” (Apéndice Q);

d) No exercicio 2005 a principal ocorréncia se registrou no item “Responsabilidades:

Orientar administradores de bens e servicos publicos” (Apéndice R);
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Ressalte-se que para os itens ausentes no grafico ndo houve registro de
ocorréncias. As auséncias de caracteristicas de controle gerencial nos exercicios de
1990 e 1995 foram: “Paradigma: controle de resultados”; “Critérios de verificacéo:
Avaliacdo da eficiéncia”; “Critérios de verificacdo: Economicidade”; “Critérios de
verificacdo: Avaliacdo do cumprimento de metas/eficacia”; “Responsabilidades:
Orientar administradores de bens e servicos publicos”; “Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados para comprovar a: publicidade”;
“Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos administradores e resultados alcancados
para comprovar a motivacdo”; “Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados para comprovar a impessoalidade”;
“Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos administradores e resultados alcancados
para comprovar a legitimidade”; “Prestar apoio ao controle externo”.

Nos exercicios de 2000 registra-se a auséncia de: Critérios de verificacao:
Avaliacdo do cumprimento de metas/eficacia; e em todos os exercicios: Critérios de
verificacdo: Avaliacdo da execucao de programas de governo; e Responsabilidades:

Avaliar rendincia de receitas.
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Legenda: 1 Paradigma: controle de resultados; 2 Orientagdo: Avaliacdo de desempenho; 3 Critérios de verificacédo: Avaliacédo da eficiéncia; 4 Critérios de verificagdo: Economicidade; 5 Critérios de
verificagdo: Avaliacdo do cumprimento de metas/eficacia; 6 Critérios de verificacdo: Avaliacdo da execugdo de programas de governo; 7 Critérios de verificacdo: Avaliacdo da execugdo de
orcamentos. 8 Critérios de verificagdo: Exigéncia de accountability democratica Avaliagdo da execucéo de orgcamentos; 9 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle a priori;
10 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle concomitante; 11 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori; controle a posteriori; 12 Responsabilidades:
Orientar administradores de bens e servigos publicos; 13 Responsabilidades: Avaliar renincia de receitas; 14 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
legalidade; 15 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: moralidade; 16 Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: publicidade; 17 Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: finalidade publica; 18 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: motivagdo; 19 Responsabilidades: Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: impessoalidade; 20 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:: legitimidade; 21 Responsabilidades: Avaliar a
gestao dos admin. e res. alc. para comprovar a:eficiéncia, 22 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: eficacia; 23 Responsabilidades: Avaliar a gestéo dos
admin. e res. alc. para comprovar a: efetividade da gestao; 24 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: economicidade; 25 Prestar apoio ao controle externo;

Grafico 12 — Caracteristicas de controle paradigma gerencial

Fonte: Elaborado pela autora
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O gréfico 13 traz as frequéncias obtidas nas caracteristicas de controle
gerencial consideradas nos exercicios de 1990, 1995, 2000 e 2005, no qual é nitido

0 crescimento em 2005.

Caracteristicas do Paradigma de Controle Gerencial
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Legenda: Total de ocorréncias/ano: 1990-142; 1995-133; 2000-84; 2005-162.
Gréfico 13 — Caracteristicas do paradigma de controle gerencial
Fonte: Elaborado pela autora

As frequéncias relativas para o controle gerencial estdo representadas no

gréfico 14.

Caracteristicas de Controle Paradigma Gerencial
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Gréfico 14 — Caracteristicas do paradigma de controle gerencial
Fonte: Elaborado pela autora
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Estes resultados diferem significativamente daqueles observados com os
dados das frequéncias absolutas, onde se contatou um aumento da presenca das
caracteristicas do paradigma gerencial ao longo do periodo.

Os resultados da frequéncia absoluta apurada estdo comparados as

freqUéncias do controle burocratico no gréafico 15.

rafico 15 — Comparativo entre as caracteristicas de controle paradigmas
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burocratico e gerencial
Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 16, que apresenta comparativo entre as caracteristicas de controle
dos paradigmas burocratico e gerencial obtido a partir das frequéncias relativas,
evidencia a diferenca em relacao aos resultados alcancados a partir das frequéncias
absolutas no que diz respeito ao exercicio de 2005. Enquanto este apresenta uma
diminuicdo da presenca das caracteristicas dos dois paradigmas no exercicio de
2005, aquele mostrou um aumento dessas caracteristicas.

Este resultado € um tanto surpreendente e instigante, uma vez que se
observa uma diminuicdo das caracteristicas dos dois paradigmas ao longo do
periodo analisado. A diminui¢cdo das caracteristicas de um paradigma ndo ocorreu

com 0 concomitante aumento das caracteristicas do outro.
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Comparativo entre Caracteristicas de Controle Paradigmas
Burocrético e Gerencial
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Grafico 16 — Comparativo entre as caracteristicas de controle paradigmas

burocratico e gerencial
Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com o referencial teérico que da suporte ao presente trabalho, o
controle interno € um componente da gestdo e o ambiente proporcionado pelo
modelo de gestdo é um dos principais elementos de influéncia na efetividade do
controle interno. O sistema de controle interno, além do tipo de organizacao formal,
métodos e técnicas utilizados e gerenciamento/avaliagcdo de riscos, tem sua
composicdo fortemente influenciada pelas atitudes e comprometimento da
administracao e dos funcionarios.

A partir do exercicio de 2000 a estrutura dos relatorios de auditoria apresenta
uma configuracdo diferente dos anteriores, demonstrando uma preocupacao em
subdividir por &rea e classificar os itens componentes do relatério em titulos e sub-
titulos para cada item, “informacéao”, “constatacéo”, “recomendacao” e “conclusao”.

O item “recomendacao” esta presente em, praticamente, todos os pontos dos
relatérios de 2000 e 2005 e revestem-se de um carater de orientacdo ao gestor, mas
em alguns casos a orientagdo pode estar direcionada para cumprir uma
recomendacdo associada ao paradigma burocratico. Por outro lado, o item
“constatacdo” ndo aparece mais como um simples apontamento de inconsisténcia
ou irregularidade, € analitico, claro e significativo se comparado ao formato dos
relatérios anteriores.

De acordo com a perspectiva do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do

Estado em relacdo a administracdo publica gerencial, o exercicio do controle a
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posteriori sobre os resultados passa a ser mais rigido, porque a transgressao,
qguando ocorrer, deve ser identificada e severamente punida para inibir a pratica de
atos lesivos a administracdo publica e manter a confianga do cidaddo nos atos dos
gestores publicos. Esse tipo de controle deve estar associado ao controle
concomitante, que é exercido diretamente pelo cidaddo, cujos instrumentos para o
seu exercicio tém sido aprimorados a partir da edicdo da Lei Complementar n°
101/2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal, visando atender as expectativas da
sociedade aos principios da eficiéncia, eficacia e efetividade.

4.4 Caracteristicas Comuns Entre os Paradigmas

Partindo do elenco de caracteristicas de gestdo apresentado por Filippim
(2005) a semelhanca identificada entre os dois paradigmas esta apenas na
“Orientacdo”, que, em ambos 0s casos, a gestdo esta orientada para a eficiéncia
(Gréfico 17). Esse conceito € comum aos dois modelos sendo que no paradigma
burocrético a eficiéncia é a propria esséncia da administracao publica, enquanto no
paradigma de administracdo gerencial a “orientacéo eficiéncia” de fazer mais pelo

menor custo requer sua associagdo com eficacia e efetividade.

Caracteristica Comum dos Paradigmas de Gestao Exercicios
1990, 1995, 2000, 2005

Frequéncia
N
o
L

Burocratico Gerencial
Paradigma

Orientacéo: Eficiéncia

Gréfico 17 - Caracteristica comum entre os paradigmas de administracao
Fonte: Elaborado pela autora
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A maioria dos autores se reporta a eficiéncia como a forma de alcancar o
objetivo ao menor custo, ou seja, fazendo o melhor uso dos recursos. A eficacia
corresponde a capacidade de tornar concretas as metas programadas, e muitas
vezes, se confunde com eficiéncia, e a efetividade, de natureza qualitativa, refere-se
a capacidade de ver implementadas com seguranca as decisbes tomadas. Esses
conceitos sdo basilares para a administracao gerencial.

Na dimensdo controle, as caracteristicas com funcfes comuns aos dois

paradigmas foram mais freqientes que na dimensdo gestdo e estdo correlacionadas

abaixo:

Caracteristicas de Controle Burocratico

1 Responsabilidade: Dar sustentagdo ao
controle externo

2 Responsabilidade: Controlar as normas
gerais e especificas relativas ao exercicio
das atividades (chefias) para atender aos
principios: legalidade

3 Responsabilidade: Controlar as normas
gerais e especificas relativas ao exercicio
das atividades (chefias) para atender aos
principios: impessoalidade

4 Responsabilidade: Controlar as normas
gerais e especificas relativas ao exercicio
das atividades (chefias) para atender aos
principios: moralidade

5 Responsabilidade: Controlar as normas
gerais e especificas relativas ao exercicio
das atividades (chefias) para atender aos
principios: publicidade

Caracteristicas de Controle Gerencial

1 Prestar apoio ao controle externo

2 Responsabilidade: Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados
para comprovar a: legalidade;

3 Responsabilidade: Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados
para comprovar a: impessoalidade

4 Responsabilidade: Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados
para comprovar a: moralidade

5 Responsabilidade: Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados
para comprovar a: publicidade

Estas caracteristicas comuns estdo demonstradas no grafico 18 e apresentam

um comportamento de proximidade em relacdo a cada exercicio:
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Caracteristicas Comuns do Paradigma de Controle Exercicios
1990, 1995, 2000, 2005
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Legenda: Caracteristicas de controle l-apoio/suporte ao controle externo; 2-atender/comprovar a legalidade; 3-
atender/comprovar a impessoalidade; 4- atender/comprovar a moralidade; 5- atender/comprovar a publicidade.

Grafico 18 - Caracteristica comum entre os paradigmas de controle
Fonte: Elaborado pela autora

As caracteristicas de legalidade, impessoalidade, moralidade e
sustentacao/apoio ao controle externo associadas aos dois paradigmas reforcam os
mecanismos de auxilio ao administrador no exercicio da funcdo publica e a
caracteristica de publicidade esta diretamente associada a possibilidade de controle
social exercido pelo cidaddo em defesa da aplicacdo dos recursos publicos e contra
desperdicios, abusos, erros ou fraudes.

A evolucdo da administracdo publica num periodo de quinze anos, constatada
nos documentos pesquisados, ocorreu no sentido de reduzir as caracteristicas
burocréaticas e aumentar as caracteristicas gerenciais adotadas como referencial e o
resultado da pesquisa apresentou no Ultimo exercicio pesquisado, caracteristicas
especificas de cada paradigma de gestdo e controle que mantiveram sua ocorréncia
ao longo do tempo.

Considerando-se as caracteristicas comuns evidenciadas nos graficos 17 e
18, agregadas as caracteristicas especificas de gestdo e controle, constata-se que
h& uma fusdo dos paradigmas estudados, onde as caracteristicas burocraticas estéo
presentes no mesmo ambiente convivendo com caracteristicas gerenciais. A
presenca de caracteristicas de gestdo e controle comuns aos paradigmas
burocréatico e gerencial, no periodo pesquisado, aponta que essas caracteristicas
sdo uma marca propria da administragdo publica e funcionam como base para a

manutenc¢ao do aparelho do Estado.
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Isso leva a concluir que o novo paradigma que esta se formando ndo segue a
risca 0 modelo tedrico puramente gerencial adotado, e pode ser visto como
contraditério porqgue mantém caracteristicas comuns aos dois paradigmas ja
evidenciadas. O controle interno demonstrou que € um dos fatores fundamentais
para definir o modelo de gestédo e, na pesquisa realizada, os resultados do controle
interno, apresentados no gréafico 10, permitem inferir que foi a principal influéncia no
paradigma de administracdo vigente, porque atua como regulador das a¢Ges dos
gestores, funcionando também como um sistema de freio para mudancas radicais no

paradigma de administracao.

4.5 Caracteristicas Ausentes nos Resultados Apurados

O resultado final apontou em determinados exercicios algumas
caracteristicas, nas dimensfes gestdo e controle dos paradigmas burocratico e
gerencial, que nao receberam pontuacdo, ou seja, estiveram ausentes nos
documentos pesquisados. Considerando que 2005 € o exercicio mais recente e que
pode representar a situacdo mais atual, relacionamos as caracteristicas ausentes
nesse exercicio:

1. Caracteristicas de gestédo do paradigma burocratico

2005 — Pressuposto: centralizacéo

2005 — Papel do Estado: centralizador regulador

2005 - Estratégia ou instrumento de gestdo: impessoalidade;

2005 - Estratégia ou instrumento de gestéo: divisdo do trabalho;

2005 - Estratégia ou instrumento de gestdo: qualificacdo da gestao publica;

2005 - Estratégia ou instrumento de gestao: disciplina;

2005 — Solucao de Problemas: Sisteméatico comando por uma elite burocratica

dos quadros estatais;

2005 — Competéncia: controlar.

2. Caracteristicas de gestédo do paradigma gerencial

2005 — Processo de gestao: flexibilidade;

2005 — Estratégia ou instrumento de gestao: otimizacdo de recursos;

2005 - Estratégia ou instrumento de gestdo: exceléncia nos servicos publicos;

2005 - Estratégia ou instrumento de gestdo: planejamento estratégico

participativo;
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2005 — Solucéao de problemas: inovadora;

2005 — Solucéao de problemas: arranjos em rede;

2005 — Orientacgéao: efetividade

2005 — Competéncia: inteligéncia estratégica;

2005 — Competéncia: capacidade de dialogo

2005 — Competéncia: capacidade de aprendizagem continua;

2005 — Competéncia: conhecimento de novas tecnologias;

2005- Competéncia: conduta ética.

3. Caracteristicas de controle do paradigma burocratico

2005 — Responsabilidade: controlar as normas gerais e especificas para

atender ao principio da publicidade.

4. Caracteristicas de controle do paradigma gerencial

2005 — Critérios de verificacdo: avaliacdo da execucdo de programas de

governo

2005 — Responsabilidade: avaliar a renancia de receitas.

Entretanto, € relevante ressaltar que entre as caracteristicas ausentes, duas
delas relacionadas ao paradigma de administracdo gerencial ndo receberam
pontuacdo em nenhum dos exercicios pesquisados, e sdo “Estratégia ou
instrumento de gestdo: exceléncia nos servigos publicos” e “Competéncia: conduta
ética”. Em relacdo ao controle gerencial identifica-se “Critérios de verificacao:
avaliacdo da execucdo de programas de governo” e “Responsabilidade: avaliar a

renldncia de receitas.”.
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5 Conclusdes e Recomendacgdes

A pesquisa realizada teve como objetivo identificar as caracteristicas de
gestdo e do controle interno federal presentes e sua relagdo com paradigmas de
administracdo publica e controle interno. O trabalho adotou como premissas as
bases lancadas pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado no Brasil
del1995 e o cenario internacional de transformacdes.

N&o foi possivel identificar, pela bibliografia pesquisada, um modelo de gestao
especifico para as Instituicbes Federais de Ensino Superior, e a forma de
organizacdo social prevista pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado
para as universidades publicas ndo se efetivou até o momento de conclusdo da
pesquisa. Por outro lado, constatou-se que ndo ha preocupacdo com a
profissionalizacdo (capacitacdo) dos reitores, vice-reitores e pro-reitores para o
exercicio de cargos de direcdo nas IFES.

A pesquisa foi realizada adotando-se a aplicacdo da técnica de andlise de
conteudo e utilizando o software NVIVO8 em relatorios de gestdo e de auditorias
realizadas na Fundacdo Universidade Federal de Rondb6nia (UNIR), nos anos de
1990, 1995, 2000 e 2005. A metodologia utilizada mostrou-se adequada para a
aplicacdo na pesquisa quantitativa/qualitativa na area de ciéncias sociais aplicadas
por meio da associacao de fatores quantitativos, presenca, auséncia, significado e
tema. O software NVIVO 8 colaborou para o processamento de grande volume de
dados demonstrando sua adequacao para utilizacdo associada a técnica de andlise
de conteudo.

Os resultados revelam que no exercicio de 1990 o relatério de gestdo da
Fundacdo Universidade Federal de Rondbnia (UNIR) estava impregnado das
caracteristicas do paradigma burocratico em que o0s principios weberianos do
formalismo, da regulamentacdo e da hierarquia s&o nitidamente identificados. A
marca mais acentuada estd no processo de gestdo baseado na padronizacdo e
formalismo que sobressai do relatorio analisado. O ano de 1995 apresenta uma
tendéncia de reducédo das caracteristicas burocraticas, apontando para uma possivel
mudanca nas caracteristicas de administracdo da UNIR. No exercicio de 2000 a
presenca do paradigma burocrético € identificada com menor intensidade, tendo
como ponto focal a “Competéncia para cumprir normas”. No exercicio de 2005

identificou-se 0 menor numero de ocorréncias do paradigma burocratico, com
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auséncia de varias caracteristicas desse paradigma. Em termos gerais, a frequéncia
obtida nos quatro exercicios pesquisados, em relacdo as -caracteristicas de
paradigmas de administracdo burocrética identificados, indica que o item de maior
frequéncia foi “Estratégia ou instrumento de gestdo: obediéncia a regra estatuida”.
Esse item significa que, com maior énfase, os conteudos dos documentos
analisados registram a observancia da legislacéo federal, estadual e municipal, as
normas aprovadas pelos conselhos superiores, bem como todas as orientagoes
normativas oriundas dos Ministérios e 6rgaos ou entidades aos quais a Universidade
se submete. Em termos gerais, a identificacdo de itens de elevada frequéncia
representa a manutencdo de fortes caracteristicas do paradigma de administracédo
burocrética ao longo de um periodo de quinze anos, embora seja possivel verificar
uma tendéncia de queda consideravel nas caracteristicas mais presentes entre o
primeiro e 0 Ultimo exercicios analisados. Deve-se registrar que a auséncia da
“Estratégia ou instrumento de gestdo: impessoalidade” nos relatérios analisados
pode sinalizar com a possibilidade de resquicios do paradigma patrimonialista, onde
0 interesse pessoal do administrador se sobrepde aos interesses do Estado.

Em relacdo a presenca das caracteristicas do paradigma de administracao
gerencial, em todos os exercicios, varias caracteristicas nao receberam pontuacao,
em particular no exercicio de 1990, que apresentou uma freqiiéncia inexpressiva. Os
resultados de 1995 e 2000 apresentam indice geral com maior presenca das
caracteristicas do paradigma de administracdo gerencial em relacdo aos exercicios
analisados. Entretanto, a exce¢do da caracteristica “hierarquizacéo”, os resultados
revelam que no ano de 2000 é de uma maior incidéncia de caracteristicas
gerenciais, porém com manutencao do paradigma burocratico, o que pode significar
0 surgimento de um paradigma de gestdo hibrido que agrega e, ao mesmo tempo,
exclui caracteristicas burocraticas e gerenciais. Destaca-se a auséncia total, em
todos os exercicios, da caracteristica “Estratégia ou instrumento de gestédo
exceléncia nos servicos publicos” “Competéncia: conduta ética”, isto pode
representar um desvio do que preconiza a teoria sobre a administracdo publica
gerencial, cuja atuacao deve estar voltada para atendimento ao cidadao.

A adocdo de novos conceitos e posturas na gestdo publica sédo os fatores que
podem ter contribuido para o declinio dos paradigmas de administracao burocratica
e 0S mesmos que, agindo no sentido inverso, favoreceram a mudanca que ainda

nao se consolidou. Os processos de transformacéo no Estado brasileiro forcados por
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eventos que atingiram outros paises, foram o principal combustivel para a migracao
gue vem ocorrendo nesse periodo nas caracteristicas de gestdo das organizacfes
publicas.

No que diz respeito ao controle, os resultados apontaram forte presenca das
caracteristicas burocraticas nos relatorios de todos os exercicios analisados, com
certa tendéncia de queda de 1990 para 2000, porém apresentou aumento
significativo no ultimo exercicio em termos de freqiéncia absoluta. Esses resultados
podem ter sido influenciados pelo fato dos relatérios de auditoria dos exercicios mais
recentes apresentarem um volume de informacdes superior aos dos exercicios mais
remotos. Em relacdo as caracteristicas do controle gerencial, os resultados
apontaram uma baixa frequéncia nos anos de 1990, 1995 e 2000, com tendéncia de
crescimento do paradigma de controle gerencial no decorrer dos periodos
analisados, sendo mais presentes em 2005, porém a apuracdo das frequéncias
relativas dos achados de pesquisa revela reducdo em relacdo as frequéncias
absolutas e a presenca do controle com énfase nas caracteristicas burocraticas
ainda € superior as caracteristicas do paradigma de controle gerencial que
emergiram dos relatorios.

Em relacdo as caracteristicas de gestdo do paradigma de administracao
burocréatica a maior incidéncia para os exercicios de 1990, 1995, 2000 e 2005 foi,
respectivamente, “Processo de gestdo: padronizacdo e formalismo”; “Estratégia ou
instrumento de gestdo: obediéncia a regra estatuida”; “Competéncia: cumprir
normas”; e “Estratégia ou instrumento de gestéo: hierarquizacao”.

Para o paradigma de administracdo gerencial, as caracteristicas de gestao
mais acentuadas foram “Pressuposto: participacao”; “Estratégia ou instrumentos de
gestao: revitalizacdo da gestdo publica”; “Orientacdo: Eficiéncia”’; e “Estratégia ou
instrumento de gestdo: Fortalecimento da capacidade de gestdo de politicas
publicas”, para os exercicios 1990, 1995, 2000 e 2005, respectivamente.

A apuracdo acumulada das caracteristicas de gestdo burocratica em cada
exercicio apresentou uma frequéncia absoluta de 228, 150, 82 e 39,
respectivamente, numa reducdo significativa ano a ano. Ocorrendo 0 processo
inverso em relacdo as caracteristicas de gestdo gerencial nos primeiros trés
exercicios que apresentaram crescimento progressivo e um decréscimo no exercicio
de 2005.
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O paradigma de controle burocratico identificou para os exercicios de 1990,
1995, 2000 e 2005, de forma mais acentuada, as caracteristicas “Critério de
verificagdo: legalidade dos procedimentos”; “Critério de verificacdo: legalidade dos
procedimentos”; “Paradigma: controle de procedimentos e Critério de verificacdo:
legalidade dos procedimentos”; e “Critério de verificacdo: legalidade dos
procedimentos”, respectivamente.

Para o paradigma de controle gerencial, as caracteristicas de maior incidéncia
em cada exercicio pesquisado foram “Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos
administradores e resultados alcancados para comprovar a legalidade”;
“Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos administradores e resultados alcancados
para comprovar a legalidade”; “Responsabilidades: Orientar administradores de bens
e servicos publicos”; e “Responsabilidades: Orientar administradores de bens e
servigos publicos”, respectivamente, para 1990, 1995, 2000 e 2005.

As caracteristicas de maior incidéncia em relacdo ao controle burocratico
revelam que a regra geral adotada foi legalidade de procedimentos. Sendo que
caracteristicas de controle gerencial semelhantes estiveram presentes, merecendo
destaque a presenca, nos dois exercicios mais recentes, a responsabilidade do
controle em orientar os administradores.

A manutencdo de determinadas caracteristicas burocraticas sugere a
consolidagdo de algumas caracteristicas desse paradigma (nas dimensfes
administracdo e controle) que sao inerentes a propria administracdo publica, entre
estas se pode citar a Estratégia ou instrumento de gestdo: legalidade e obediéncia a
regra estatuida, ao mesmo tempo em que se verifica 0 crescimento das
caracteristicas gerenciais.

Um dos itens que se pode considerar contraditério no resultado apresentado é
a identificacdo de orientacdo para eficiéncia e, em nenhum momento, nem 0s
relatérios de gestdo ou de controle falam sobre metodologias ou mecanismos de
apuracdo de custos utilizados pela IFES os quais, na auséncia de outros
indicadores, poderiam ser instrumentos concretos de mensuracdo da eficiéncia,
tanto, burocratica como gerencial, visto que nesta Ultima o principio da eficiéncia
deve estar associado a outros resultados, relacionados a eficicia e efetividade da
gestéao.

Pela analise geral dos resultados presentes nos documentos verifica-se que

até o exercicio de 2000 foi registrada a diminuicdo das caracteristicas dos
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paradigmas de gestdo e controle burocratico com um aumento gradativo das
caracteristicas gerenciais de ambos. Porém em 2000 e 2005, os resultados das
caracteristicas tanto de gestdo como de controle gerencial apresentaram uma
reducdo, a0 mesmo tempo em que houve um aumento das -caracteristicas
burocréticas. Tal constatacéo parece representar a formacéo de um novo paradigma
a partir da necessidade de manutencdo de caracteristicas de gestdo burocratica
presentes, com elevada freqiéncia em todos o0s exercicios, associadas as
caracteristicas de gestdo gerencial que se originaram de caracteristicas
burocréticas, mas sua presenca representa um peso diferente no novo paradigma.
E possivel exemplificar essa afirmativa com o item “legalidade” que no paradigma de
controle burocrético é um critério de verificagdo e no paradigma gerencial passa a
ser responsabilidade de avaliagdo do gestor quanto ao atendimento ao principio da
legalidade. Essa conclusdo baseia-se na constatacdo, a partir dos dados
apresentados nos graficos tanto de administracdo como de controle, de que as
caracteristicas dos paradigmas se cruzam em determinado momento e seguem
paralelamente no sentido de crescimento ou de declinio. Esse novo paradigma
surge a partir do aperfeicoamento e consolidacdo dos aspectos burocraticos e, ao
mesmo tempo, em que absorve caracteristicas gerenciais, ou pode sinalizar com a
indefinicAo de um paradigma de administragdo caracteristico de uma fase de
transicAo em que um novo paradigma ainda estd em construcdo. Entretanto,
ressalta-se que o ambiente de gestdo de uma universidade publica federal tem
peculiaridades que a diferenciam das demais organizacdes publicas. Cita-se como
exemplo, o processo de gestdo académica e administrativa que, mesmo nos tempos
mais distantes, funciona a base de decis6es de diversos niveis de colegiados. Essa
caracteristica da universidade ndo impede que a hierarquizacdo seja uma das
caracteristicas de gestdo burocratica de presenca mais destacada em todos 0s
exercicios, por essa razao nao é recomendavel adotar modelos de gestao aplicaveis
a organizacdes meramente administrativas dadas as peculiaridades da organizacao
universitaria.

Verifica-se que, independente do paradigma identificado, ha uma frequéncia
crescente do item relacionado ao suporte/apoio ao controle externo, demonstrando
uma aproximacdo ou, melhor, uma possivel integracéo entre as a¢ées do controle
interno e controle externo. Isto evidencia o desenvolvimento de a¢des cada vez mais

fortes para reduzir a possibilidade de aplicacao inadequada de recursos publicos e,
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indo mais além, reduzindo as oportunidades para desperdicios, erros, desvios e

fraudes.

Com base nos estudos realizados e conclusfes extraidas, se faz algumas

recomendacfes que podem ser Uteis tanto para a IFES, como para os interessados

em investigacOes dessa natureza:

Desenvolver novos indicadores de desempenho institucional para permitir uma
avaliacdo baseada em parametros gerenciais;

Dar efetividade ao processo de avaliagdo institucional, tanto interna como
externa, utilizando o resultado como instrumento para melhoria da gestédo, a fim
de suprir as lacunas identificadas nas frequéncias zeradas das caracteristicas de
gestado gerencial, tais como flexibilidade, otimizacdo de recursos, exceléncia nos
servigos publicos;

Retomar o planejamento estratégico e adota-lo como instrumento de gestéo;

Dar atencao especial ao acervo documental da IFES para preservar a memaoria
da instituic&o.

Trabalhar para melhorar o0 modelo de gestdo, no qual a hierarquizagdo da
administragdo nao represente um freio ao desenvolvimento das atividades
institucionais e a implementacédo de projetos.

Em relacdo a contribuicdo para geracdo de conhecimento cientifico, e

considerando que a base tedrica adotada pode nao ter sido suficiente para

contemplar todas as questfes envolvidas nos documentos objetos da pesquisa,

recomenda-se:

e 0 aprofundamento da pesquisa para identificar um modelo de gestéo e de
controle para as universidades publicas federais que possa contemplar os
aspectos académicos e administrativos, de forma integrada.

e a investigacdo sobre a efetividade das mudancas no contexto das
organizacfes que compdem a administracéo publica por pesquisadores de
ciéncias sociais aplicadas;

e novos estudos sobre as caracteristicas de gestdo e de controle dos
paradigmas burocratico e gerencial da UNIR no exercicio 2005, a fim de

uma melhor compreensdo dos achados desta pesquisa.
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No sentido de contribuir para o desenvolvimento de novas pesquisas, relata-
se as dificuldades encontradas. Entre os fatores dificultadores da pesquisa realizada
pode-se destacar:

e a demora para obtencdo das fontes de pesquisa documental (relatorios)
para utilizacdo como fonte de dados, dos nove utilizados apenas trés foram
obtidos em meio eletrénico, sendo que o mais antigo contendo manchas e
sem condi¢bes de utiliza-lo para digitalizacdo, necessitou ser totalmente
digitado e, junto com os demais, precisou ser digitalizado e reconvertido
para arquivo eletrénico, o que demandou tempo para sua organizagdo em
razao da desconfiguracéo dos textos escaneados;

e a dificuldade de localizacdo de fontes de dados complementares na
unidade pesquisada (planos de acéo, PDI, etc., relativos aos exercicios de
1990 a 2000) pela auséncia de um sistema de arquivos organizado;

e a utllizagcdo parcial do software em razdo do tempo e conhecimento
limitados;

e a necessidade de utilizacdo de um equipamento com capacidade superior
ao disponivel em razdo do volume de dados que o software processa
simultaneamente nas operacdes e cruzamento de dados;

e Necessidade de tratamento de dados com exclusdo de imagens e formulas
constantes em algumas fontes de dados (relatorios) por apresentarem
incompatibilidade com o software, sem, contudo, excluir conteudo
indispensavel a pesquisa;

e A escassez de material bibliografico disponivel na biblioteca da instituicdo
promotora do programa de pos-graduacdo, obrigando os alunos a

adquirirem por sua conta livros, periddicos e outros materiais para estudos;
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APENDICE A - Freqiiéncia de Palavras por Ordem e Nimero de Aparigio - Gestéo

RELATORIOS DE GESTAO

ORDEM DE FREQUENCIA E NUMERO DE APARICOES EM CADA EXERCICIO

Palavra 1990 Palavra 1995 Palavra 2000 Palavra 2005
curso 33 curso 179 programa 36 curso 152
Atividades 26 ciéncias 90 reais 29 graduacéo 143
reitoria 25 atividades 83 recursos 24 atividades 140
ciéncias 23 campus 81 valor 23 ensino 131
aprovou 22 letivo 79 desenvolvimento 22 alcancada 126
universidade 22 periodo 77 graduacéo 22 participacdo 120
reitor 20 semestre 77 exercicio 20 projeto 112
campus 19 férias 76 programas 20 educacéo 107
ensino 18 realizacéo 70 atividades 19 pesquisa 106
apoio 17 universidade 61 executado 18 campus 104
administragcao 16 docentes 56 ensino 16 cursos 99
conselho 16 projeto 55 or¢ado 16 professores 93
cursos 16 alunos 49 projetos 16 alunos 92
educacao 15 federal 48 gualidade 16 salde 92
noite 15 fundacgéo 46 execucao 15 gestao 81
nucleo 15 ensino 45 quatro 15 acoes 80
geral 14 unidade 45 extensao 14 desenvolvimento 78
projeto 14 participacédo 44 projeto 14 docentes 72
alunos 13 recursos 42 desempenho 12 aquisicao 71
central 13 cursos 41 reitoria 12 desenvolvidas 69
enfermagem 13 extensao 41 ronddnia 12 avaliacédo 68
federal 13 vagas 41 alunos 11 ronddnia 67
porto 13 monitores 40 atendimento 11 superior 67
setor 13 plano 40 cinco 11 programa 65
velho 13 disciplinas 39 distancia 11 universidade 65
biblioteca 12 rond6nia 39 estrutura 11 elaboracéo 63
docente 12 turmas 39 foram 11 manutencéo 63
extensao 12 discriminacéo 38 também 11 projetos 63
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ORDEM DE FREQUENCIA E NUMERO DE APARICOES EM CADA EXERCICIO

pesquisa 12 salde 38 tecnologia 11 porto 60
pessoal 12 formandos 37 trinta 11 processo 60
administrativo 11 comunidade 36 vinte 11 administragao 59
elaboracéo 11 educacéo 36 acoes 10 coordenacéo 59
objetivo 11 graduacéo 35 campus 10 trabalho 59
processos 11 seminario 35 centavos 10 funcéo 58
psicologia 11 implantagéo 34 curso 10 prazo 58
guadro 11 elaboracao 32 diferenca 10 velho 58
seguintes 11 pesquisa 32 diretoria 10 apoio 57
diretor 10 trabalho 32 financeira 10 estrutura 55
divisdo 10 letras 31 pesquisa 10 letras 55
livros 10 académico 28 cento 9 recursos 54
manteve 10 execucao 28 comunidade 9 acompanhamento 53
total 10 rondonia 28 controle 9 exercicio 51
cacoal 9 semana 28 cursos 9 realizacao 51
controle 9 psicologia 25 manutencao 9 Servigos 51
corpo 9 académica 24 organizacional 9 controle 49
demonstrativo 9 maior 24 pessoal 9 mestrado 49
diretoria 9 professores 24 servidores 9 revista 49
letras 9 nucleo 23 sistema 9 artigo 48
matematica 9 projetos 22 tabela 9 comunidade 48
material 9 congresso 21 tesouro 9 eventos 48
Tot 50x5 696 Tot 50x5 2314 Tot 50x5 680 Tot 50x5 3778
Tot 1265x5 2994 Tot 2219x5 8966 Tot 1275x5 2917 Tot 4694x5 20637
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APENDICE B - Frequiéncia de Palavras por Ordem e Nimero de Aparigdo — Controle

RELATORIOS DE AUDITORIA

ORDEM DE FREQUENCIA E NUMERO DE APARIGOES EM CADA EXERCICIO

Palavra 1990 Palavra 1995 Palavra 1995 Palavra 2000 Palavra 2005
constatou 17 pagamento 22 | artigo 13 | unidade 53 | processo 129
contas 14 exame 17 | processo 11 | justificativa 28 | servidor 90
exercicio 13 servidores 17 | instituicdo 8 licitagdo 28 | equipe 88
processo 12 comissao 16 | auditoria (repet.1995) 7 processos 28 |analise 87
foram 10 sentencas 16 | contas 6 valor 25 | universidade 75
valor 10 vencimento 16 | foram 6 conta 23 | relagéo 72
unidade 9 itens 15 | presente 6 conforme 21 | sistema 71
conta 8 cargo 14 | relatério 6 contrato 21 | entidade 70
recursos 8 funcionarios 14 | universidade 6 assunto 20 |foram 65
universidade 8 forma 13 | decreto 5 contas 20 | pagamento 62
auditoria 7 valores 13 | despesas 5 foram 20 |23118 61
exame 7 gratificacao 12 | entidade 5 convénios 19 | auditoria 61
falta 5 artigo 7 referéncia 4 servidores 12 | despesas 45
federal 5 auditoria 7 registros 4 subarea 12 |tendo 45
normas 5 concessdo 7 relacao 4 fundacéo 11 | cargo 44
patrimonial 5 conforme 7 valor 4 gestao 11 | contas 44
prestacao 5 decreto 7 acordo 3 gestor 11 | execugédo 44
relagédo 5 devido 7 controle 3 periodo 11 | recursos 43
relativamente 5 funcdo 7 despesa 3 razéo 11 | trabalho 43
saldo 5 indevidamente 7 estéo 3 analisados 10 | através 42
termos 5 necessario 7 exames 3 causa 10 | memorando 42
trabalho 5 pagos 7 falhas 3 controle 10 | patrimbnio 42
valores 5 restituicdo 7 interno 3 efetuar 10 |informagbes 41
acordo 4 valor 7 porto 3 inexigibilidade 10 | verificamos 41
administracao 4 andlise 6 rondonia 3 precos 10 | almoxarifado 40
anexo 4 beneficiarios 6 termos 3 termos 10 | comisséo 40
aquisicéo 4 considerando 6 trabalho 3 analise 9 valor 40
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artigo 4 diferenca 6 velho 3 auditoria 9 reais 39
através 4 legal 6 000382 2 bancérias 9 termo 39
campus 4 percentual 6 alinea 2 interno 9 vista 39
condi¢bes 4 processo 6 almoxarifado 2 ordens 9 convénio 38
conservagao 4 quintos 6 amostragem 2 apresentada 8 convénios 38
despesa 4 relatério 6 areas 2 atitude 8 gestor 38
estado 4 seguintes 6 artigos 2 despesas 8 contratacédo 36
fisico 4 substitutos 6 autorizada 2 recomendacéo 8 coordenacéo 36
Total de 50x5 314 | Total de 50x5 466 | Total de 50x5 212 | Total de 50x5 747 | Total de 50x5 2653
Total de 773x5 1331 | Total de 1005 x5 1874 | Total de 360x5 569 | Total de 1165 x5 2715 | Total de 3848x5 14800
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APENDICE C—Caracteristicas de Gestdo Paradigma Burocratico 1990

Caracteristicas de Gestdo Burocréatica 1990

30

N
(€)1
!

N
o

Frequéncia
= =

o (6]
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Caracteristicas

Legenda:1-Pressuposto: Centralizacé@o; 2-Processo de gestédo: padronizacdo e formalismo; 3-Papel do Estado: centralizador
regulador; 4-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: impessoalidade; 5-Estratégia ou Instrumentos de gestdo:divisdo do
trabalho; 6-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: hierarquizagdo; 7-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: qualificagdo da
gestdo publica; 8-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: legalismo; 9-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: disciplina; 10-
Estratégia ou Instrumentos de gestdo: obediéncia a regra estatuida; 11-Estratégia ou Instrumentos de gestéo; controle; 12-
Solugdo de problemas: Sistematico comando por uma elite burocratica dos quadros estatais; 13-Orientacdo: Eficiéncia; 14-
Foco: Na instituicdo; 15-Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo; 16-Objetivo: Preservar o status quo da burocracia;
17-Competéncias: controlar; 18-Competéncias:organizar; 19-Competéncias: cumprir normas.
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APENDICE D-Caracteristicas de Gestdo Paradigma Burocratico 1995

Caracteristicas de Gestdo Burocratica 1995
18
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Caracteristica

Legenda:

1-Pressuposto: Centralizagéo; 2-Processo de gestdo: padronizagao e formalismo; 3-Papel do Estado: centralizador regulador;
4-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: impessoalidade; 5-Estratégia ou Instrumentos de gestdo:divisdo do trabalho; 6-
Estratégia ou Instrumentos de gestéo: hierarquizacéo; 7-Estratégia ou Instrumentos de gestéo: qualificagdo da gestdo publica;
8-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: legalismo; 9-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: disciplina; 10-Estratégia ou
Instrumentos de gestdo: obediéncia a regra estatuida; 11-Estratégia ou Instrumentos de gestdo; controle; 12-Solugdo de
problemas: Sistematico comando por uma elite burocratica dos quadros estatais; 13-Orientagdo: Eficiéncia; 14-Foco: Na
instituicdo; 15-Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo; 16-Objetivo: Preservar o status quo da burocracia; 17-
Competéncias: controlar; 18-Competéncias:organizar; 19-Competéncias: cumprir normas.
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APENDICE E — Caracteristicas de Gestdo Paradigma Burocratico 2000

Caracteristicas de Gestao Burocratica 2000
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Caracteristica

Legenda:

1-Pressuposto: Centraliza¢éo; 2-Processo de gestéo: padronizacédo e formalismo; 3-Papel do Estado: centralizador regulador;
4-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: impessoalidade; 5-Estratégia ou Instrumentos de gestédo:divisdo do trabalho; 6-
Estratégia ou Instrumentos de gestéo: hierarquizacdo; 7-Estratégia ou Instrumentos de gestéo: qualificagdo da gestdo publica;
8-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: legalismo; 9-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: disciplina; 10-Estratégia ou
Instrumentos de gestdo: obediéncia a regra estatuida; 11-Estratégia ou Instrumentos de gestdo; controle; 12-Solugdo de
problemas: Sistematico comando por uma elite burocratica dos quadros estatais; 13-Orientagdo: Eficiéncia; 14-Foco: Na
instituicdo; 15-Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo; 16-Objetivo: Preservar o status quo da burocracia; 17-
Competéncias: controlar; 18-Competéncias:organizar; 19-Competéncias: cumprir normas.
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APENDICE F — Caracteristicas de Gestdo Paradigma Burocratico 2005

Caracteristicas de Gestao Burocratica 2005
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Caracteristica
Legenda:

1-Pressuposto: Centralizagéo; 2-Processo de gestéo: padronizacéo e formalismo; 3-Papel do Estado: centralizador regulador;
4-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: impessoalidade; 5-Estratégia ou Instrumentos de gestdo:divisdo do trabalho; 6-
Estratégia ou Instrumentos de gestéo: hierarquizacdo; 7-Estratégia ou Instrumentos de gestéo: qualificagdo da gestdo publica;
8-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: legalismo; 9-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: disciplina; 10-Estratégia ou
Instrumentos de gestdo: obediéncia a regra estatuida; 11-Estratégia ou Instrumentos de gestdo; controle; 12-Solugdo de
problemas: Sistematico comando por uma elite burocratica dos quadros estatais; 13-Orientacdo: Eficiéncia; 14-Foco: Na
instituicdo; 15-Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo; 16-Objetivo: Preservar o status quo da burocracia; 17-
Competéncias: controlar; 18-Competéncias:organizar; 19-Competéncias: cumprir normas.



145

APENDICE G — Caracteristicas de Gestdo Paradigma Gerencial 1990

Caracteristicas de Gestdo Gerencial 1990
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Caracteristica

Legenda:

1 Pressuposto: Participacdo; 2 Pressuposto: Transparéncia; 3 Proc.Gestao: Flexibilidade; 4 P.do Estado:promotor do desenvolvimento; 5 Estr.
ou instr. de gestdo:Revitalizagdo da gestdo publica; 6 Estratégia ou instrumentos de gestdo:Fortalecimento da capacidade de gestéo de politicas
publicas; 7 Estr.ou instr. de gestdo:Otimizagdo de recursos; 8 Estr. ou instr. de gestdo:Incorporagdo de novas tecnologias; 9 Estratégia ou
instrumentos de gestdo: Exceléncia nos servigcos publicos; 10 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Avaliacdo constante e processual; 11
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Integragdo de politicas; 12 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Aprendizagem organizacional; 13
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Pluralismo de instrumentos, ferramentas e métodos; 14 Estr. ou instr. de gestdo: Planejamento estratégico
participativo; 15 Solugdo de problemas:inovadoras; 16 Solugdo de problemas: Arranjos em rede; 17 Orientacdo: Eficiéncia; 18 Orientagéo:
Eficacia; 19 Orientacdo: Efetividade; 20 Foco no cidaddo; 21 Desenv.: Plano estratégico de desenvolvimento articulado pelo poder local e pela
rede; 22 Objetivo: Preservagao do interesse publico; 23 Competéncias: Formular e implementar politicas publicas; 24 Comp.: Capac. de decidir
pelas solu¢Ges mais adequadas; 25 Competéncias: Inteligéncia estratégica; 26 Competéncias: Capacidade de planejamento; 27 Competéncias:
Transparéncia; 28 Competéncias: Capacidade de didlogo; 29 Competéncias: Capacidade de aprendizagem continua; 30 Competéncias:
Conhecimento de novas tecnologias; 31 Competéncias: Conduta ética; 32 Competéncias: Visdo sistémica; 33 Competéncias: Capacidade de
articular redes; 34 Capacidade de interlocugdo e negociagao.
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APENDICE H — Caracteristicas de Gest&o Paradigma Gerencial 1995

Caracteristicas de Gestao Gerencial 1995

Frequéncia

0 [ 000l [l U O 1

12345678 9101121B31K15I1KIL I18I20212223242526272829 3031323334

Caracteristica

Legenda:

1 Pressuposto: Participagdo; 2 Pressuposto: Transparéncia; 3 Proc.Gestéo: Flexibilidade; 4 P.do Estado:promotor do desenvolvimento; 5 Estr.
ou instr. de gestdo:Revitalizagcdo da gestdo publica; 6 Estratégia ou instrumentos de gestao:Fortalecimento da capacidade de gestéo de politicas
publicas; 7 Estr.ou instr. de gestdo:Otimizacdo de recursos; 8 Estr. ou instr. de gestdo:Incorporacdo de novas tecnologias; 9 Estratégia ou
instrumentos de gestdo: Exceléncia nos servi¢os publicos; 10 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Avaliagdo constante e processual; 11
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Integracdo de politicas; 12 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Aprendizagem organizacional; 13
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Pluralismo de instrumentos, ferramentas e métodos; 14 Estr. ou instr. de gestéo: Planejamento estratégico
participativo; 15 Solugdo de problemas:lnovadoras; 16 Solugdo de problemas: Arranjos em rede; 17 Orientagdo: Eficiéncia; 18 Orientagédo:
Eficacia; 19 Orientagdo: Efetividade; 20 Foco no cidaddo; 21 Desenv.: Plano estratégico de desenvolvimento articulado pelo poder local e pela
rede; 22 Objetivo: Preservacao do interesse publico; 23 Competéncias: Formular e implementar politicas publicas; 24 Comp.: Capac. de decidir
pelas solu¢des mais adequadas; 25 Competéncias: Inteligéncia estratégica; 26 Competéncias: Capacidade de planejamento; 27 Competéncias:
Transparéncia; 28 Competéncias: Capacidade de didlogo; 29 Competéncias: Capacidade de aprendizagem continua; 30 Competéncias:
Conhecimento de novas tecnologias; 31 Competéncias: Conduta ética; 32 Competéncias: Visdo sistémica; 33 Competéncias: Capacidade de
articular redes; 34 Capacidade de interlocucdo e negociagao.
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APENDICE | — Caracteristicas de Gestdo Paradigma Gerencial 2000

Caracteristicas de Gestao Gerencial 2000

Frequéncia
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Caracteristica

Legenda:1 Pressuposto: Participacdo; 2 Pressuposto: Transparéncia; 3 Proc.Gestéo: Flexibilidade; 4 P.do Estado:promotor do
desenvolvimento; 5 Estr. ou instr. de gestdo:Revitalizagdo da gestdo publica; 6 Estratégia ou instrumentos de
gestao:Fortalecimento da capacidade de gestdo de politicas publicas; 7 Estr.ou instr. de gestdo:Otimizagao de recursos; 8 Estr.
ou instr. de gestdo:Incorporacdo de novas tecnologias; 9 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Exceléncia nos servigos
publicos; 10 Estratégia ou instrumentos de gestéo: Avaliagdo constante e processual; 11 Estratégia ou instrumentos de gestao:
Integracdo de politicas; 12 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Aprendizagem organizacional; 13  Estratégia ou
instrumentos de gestdo: Pluralismo de instrumentos, ferramentas e métodos; 14 Estr. ou instr. de gestdo: Planejamento
estratégico participativo; 15 Solu¢do de problemas:Inovadoras; 16 Solugdo de problemas: Arranjos em rede; 17 Orientagao:
Eficiéncia; 18 Orientagéo: Eficacia; 19 Orientag&o: Efetividade; 20 Foco no cidaddo; 21 Desenv.: Plano estratégico de
desenvolvimento articulado pelo poder local e pela rede; 22 Objetivo: Preservagdo do interesse publico; 23 Competéncias:
Formular e implementar politicas publicas; 24 Comp.: Capac. de decidir pelas solugbes mais adequadas; 25 Competéncias:
Inteligéncia estratégica; 26 Competéncias: Capacidade de planejamento; 27 Competéncias: Transparéncia; 28 Competéncias:
Capacidade de didlogo; 29 Competéncias: Capacidade de aprendizagem continua; 30 Competéncias: Conhecimento de novas
tecnologias; 31 Competéncias: Conduta ética; 32 Competéncias: Viséo sistémica; 33 Competéncias: Capacidade de articular
redes; 34 Capacidade de interlocugdo e negociagao.
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APENDICE J — Caracteristicas de Gestdo Paradigma Gerencial 2005

Caracteristicas de Gestdo Gerencial 2005
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Caracteristica
Legenda:

1 Pressuposto: Participacdo; 2 Pressuposto: Transparéncia; 3 Proc.Gestao: Flexibilidade; 4 P.do Estado:promotor do desenvolvimento; 5 Estr.
ou instr. de gestdo:Revitalizagcdo da gestdo publica; 6 Estratégia ou instrumentos de gestdo:Fortalecimento da capacidade de gestédo de politicas
publicas; 7 Estr.ou instr. de gestdo:Otimizagdo de recursos; 8 Estr. ou instr. de gestdo:Ilncorporagdo de novas tecnologias; 9 Estratégia ou
instrumentos de gestdo: Exceléncia nos servi¢cos publicos; 10 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Avaliagdo constante e processual; 11
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Integragdo de politicas; 12 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Aprendizagem organizacional; 13
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Pluralismo de instrumentos, ferramentas e métodos; 14 Estr. ou instr. de gestdo: Planejamento estratégico
participativo; 15 Solugdo de problemas:Inovadoras; 16 Solugdo de problemas: Arranjos em rede; 17 Orientacdo: Eficiéncia; 18 Orientagéo:
Eficacia; 19 Orientacdo: Efetividade; 20 Foco no cidaddo; 21 Desenv.: Plano estratégico de desenvolvimento articulado pelo poder local e pela
rede; 22 Objetivo: Preservagao do interesse publico; 23 Competéncias: Formular e implementar politicas publicas; 24 Comp.: Capac. de decidir
pelas solu¢Ges mais adequadas; 25 Competéncias: Inteligéncia estratégica; 26 Competéncias: Capacidade de planejamento; 27 Competéncias:
Transparéncia; 28 Competéncias: Capacidade de didlogo; 29 Competéncias: Capacidade de aprendizagem continua; 30 Competéncias:
Conhecimento de novas tecnologias; 31 Competéncias: Conduta ética; 32 Competéncias: Visdo sistémica; 33 Competéncias: Capacidade de
articular redes; 34 Capacidade de interlocugéo e negociagao.
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APENDICE K — Caracteristicas de Controle Paradigma Burocréatico 1990

Caracteristica de Controle Burocratico 1990
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: Controle de procedimentos; 2 Orientagdo: Controle contabil-legal; 3 Critérios de verificacdo:Legalidade dos
procedimentos; 4 Critérios de verificagdo: Conformidade dos gastos com a legislagcdo orgamentéaria; 5 Critérios de verificagéo:
Certificacdo da execugdo de programas de trabalho e do or¢camento; 6 Critérios de verificagdo: Avaliagdo de resultados e da
execucdo de contratos; 7 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a priori; 8 Momento do controle, com
énfase no controle a priori: controle concomitante; 9 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a posteriori;
10 Responsabilidades: Levantar a prestacdo ou tomada de contas de todos os responsaveis por bens ou valores publicos; 11
Responsabilidades: Dar sustentagdo ao controle externo; 12 Responsabilidades: Controlar a aplicagdo dos dinheiros publicos e
a guarda dos bens da Unido; 13 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades (chefias) para atender aos principios:Legalidade; 14 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Impessoalidade; 15 Responsabilidades:Controlar as
normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Moralidade; 16
Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos
principios: Publicidade; 17 Responsabilizar os agentes publicos.
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APENDICE L — Caracteristicas de Controle Paradigma Burocrético 1995

Caracteristica de Controle Burocratico 1995
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: Controle de procedimentos; 2 Orientacdo: Controle contabil-legal; 3 Critérios de verificacdo:Legalidade dos
procedimentos; 4 Critérios de verificagdo: Conformidade dos gastos com a legislagdo orgamentéaria; 5 Critérios de verificagao:
Certificacdo da execugdo de programas de trabalho e do or¢camento; 6 Critérios de verificagdo: Avaliagdo de resultados e da
execucdo de contratos; 7 Momento do controle, com énfase no controle & priori: controle a priori; 8 Momento do controle, com
énfase no controle a priori: controle concomitante; 9 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a posteriori;
10 Responsabilidades: Levantar a prestacdo ou tomada de contas de todos os responsaveis por bens ou valores publicos; 11
Responsabilidades: Dar sustentacdo ao controle externo; 12 Responsabilidades: Controlar a aplicagdo dos dinheiros publicos e
a guarda dos bens da Unido; 13 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades (chefias) para atender aos principios:Legalidade; 14 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Impessoalidade; 15 Responsabilidades:Controlar as
normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Moralidade; 16
Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos
principios: Publicidade; 17 Responsabilizar os agentes publicos.
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APENDICE M — Caracteristicas de Controle Paradigma Burocréatico 2000

Caracteristica de Controle Burocratico 2000
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: Controle de procedimentos; 2 Orientagdo: Controle contabil-legal; 3 Critérios de verificagao:Legalidade dos
procedimentos; 4 Critérios de verificagdo: Conformidade dos gastos com a legislagdo orgamentéaria; 5 Critérios de verificagao:
Certificacdo da execucédo de programas de trabalho e do orgamento; 6 Critérios de verificacdo: Avaliagdo de resultados e da
execucdo de contratos; 7 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a priori; 8 Momento do controle, com
énfase no controle a priori: controle concomitante; 9 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a posteriori;
10 Responsabilidades: Levantar a prestacéo ou tomada de contas de todos os responsaveis por bens ou valores publicos; 11
Responsabilidades: Dar sustentacéo ao controle externo; 12 Responsabilidades: Controlar a aplicagédo dos dinheiros publicos e
a guarda dos bens da Unido; 13 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades (chefias) para atender aos principios:Legalidade; 14 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Impessoalidade; 15 Responsabilidades:Controlar as
normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Moralidade; 16
Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos
principios: Publicidade; 17 Responsabilizar os agentes publicos.
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APENDICE N — Caracteristicas de Controle Paradigma Burocréatico 2005

Caracteristicas de Controle Burocratico 2005
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: Controle de procedimentos; 2 Orientagdo: Controle contabil-legal; 3 Critérios de verificagao:Legalidade dos
procedimentos; 4 Critérios de verificagcdo: Conformidade dos gastos com a legislagdo orgamentéaria; 5 Critérios de verificagao:
Certificacdo da execucéo de programas de trabalho e do orgamento; 6 Critérios de verificacdo: Avaliagdo de resultados e da
execucdo de contratos; 7 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a priori; 8 Momento do controle, com
énfase no controle a priori: controle concomitante; 9 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a posteriori;
10 Responsabilidades: Levantar a prestacéo ou tomada de contas de todos os responsaveis por bens ou valores publicos; 11
Responsabilidades: Dar sustentacéo ao controle externo; 12 Responsabilidades: Controlar a aplicagédo dos dinheiros publicos e
a guarda dos bens da Unido; 13 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades (chefias) para atender aos principios:Legalidade; 14 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Impessoalidade; 15 Responsabilidades:Controlar as
normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Moralidade; 16
Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos
principios: Publicidade; 17 Responsabilizar os agentes publicos.
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APENDICE O — Caracteristicas de Controle Paradigma Gerencial 1990

Caracteristicas de Controle Gerencial 1990
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: controle de resultados; 2 Orientacdo: Avaliacdo de desempenho; 3 Critérios de verificacdo: Avaliacdo da
eficiéncia; 4 Critérios de verificagdo: Economicidade; 5 Critérios de verificagdo: Avaliagdo do cumprimento de metas/eficacia; 6
Critérios de verificacéo: Avaliacdo da execucdo de programas de governo; 7 Critérios de verificagdo: 8 Critérios de verificagdo:
Exigéncia de accountability democratica Avaliacdo da execucdo de orgamentos; 9 Momento do controle, com énfase no
controle a posteriori: controle a priori; 10 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle concomitante; 11
Momento do controle, com énfase no controle a posteriori; controle a posteriori; 12 Responsabilidades: Orientar
administradores de bens e servigos publicos; 13 Responsabilidades: Avaliar rentncia de receitas; 14 Responsabilidades:
Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: legalidade; 15 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: moralidade; 16 Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: publicidade; 17 Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: finalidade publica; 18 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: motivacdo; 19 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
impessoalidade; 20 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:: legitimidade; 21
Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:eficiéncia, 22 Responsabilidades: Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: eficacia; 23 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para
comprovar a: efetividade da gestéo; 24 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
economicidade; 25 Prestar apoio ao controle externo;
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APENDICE P — Caracteristicas de Controle Paradigma Gerencial 1995

Caracteristicas de Controle Gerencial 1995
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: controle de resultados; 2 Orientacdo: Avaliacdo de desempenho; 3 Critérios de verificacdo: Avaliacdo da
eficiéncia; 4 Critérios de verificagdo: Economicidade; 5 Critérios de verificagcdo: Avaliagdo do cumprimento de metas/eficacia; 6
Critérios de verificagdo: Avaliagcdo da execucéo de programas de governo; 7 Critérios de verificagdo: 8 Critérios de verificagdo:
Exigéncia de accountability democratica Avaliacdo da execucdo de orgamentos; 9 Momento do controle, com énfase no
controle a posteriori: controle a priori; 10 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle concomitante; 11
Momento do controle, com énfase no controle a posteriori; controle a posteriori; 12 Responsabilidades: Orientar
administradores de bens e servigos publicos; 13 Responsabilidades: Avaliar rentncia de receitas; 14 Responsabilidades:
Avaliar a gestao dos admin. e res. alc. para comprovar a: legalidade; 15 Responsabilidades: Avaliar a gestao dos admin. e res.
alc. para comprovar a: moralidade; 16 Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: publicidade; 17 Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: finalidade publica; 18 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: motivagdo; 19 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
impessoalidade; 20 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:: legitimidade; 21
Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:eficiéncia, 22 Responsabilidades: Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: eficacia; 23 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para
comprovar a: efetividade da gestdo; 24 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
economicidade; 25 Prestar apoio ao controle externo;
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APENDICE Q — Caracteristicas de Controle Paradigma Gerencial 2000

Caracteristica de Controle Gerencial 2000
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: controle de resultados; 2 Orientacdo: Avaliacdo de desempenho; 3 Critérios de verificacdo: Avaliacdo da
eficiéncia; 4 Critérios de verificagdo: Economicidade; 5 Critérios de verificagdo: Avaliagdo do cumprimento de metas/eficacia; 6
Critérios de verificacéo: Avaliacdo da execucdo de programas de governo; 7 Critérios de verificagdo: 8 Critérios de verificagdo:
Exigéncia de accountability democratica Avaliacdo da execucdo de orgamentos; 9 Momento do controle, com énfase no
controle a posteriori: controle a priori; 10 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle concomitante; 11
Momento do controle, com énfase no controle a posteriori; controle a posteriori; 12 Responsabilidades: Orientar
administradores de bens e servigos publicos; 13 Responsabilidades: Avaliar rentncia de receitas; 14 Responsabilidades:
Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: legalidade; 15 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: moralidade; 16 Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: publicidade; 17 Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: finalidade publica; 18 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: motivacdo; 19 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
impessoalidade; 20 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:: legitimidade; 21
Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:eficiéncia, 22 Responsabilidades: Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: eficacia; 23 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para
comprovar a: efetividade da gestéo; 24 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
economicidade; 25 Prestar apoio ao controle externo;
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APENDICE R — Caracteristicas de Controle Paradigma Gerencial 2005

Caracteristicas de Controle Gerencial 2005
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Frequéncia
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Caracteristica

Legenda

1 Paradigma: controle de resultados; 2 Orientacdo: Avaliagdo de desempenho; 3 Critérios de verificagdo: Avaliagdo da
eficiéncia; 4 Critérios de verificagdo: Economicidade; 5 Critérios de verificagdo: Avaliagdo do cumprimento de metas/eficacia; 6
Critérios de verificacdo: Avaliagdo da execucdo de programas de governo; 7 Critérios de verificagdo: 8 Critérios de verificagdo:
Exigéncia de accountability democratica Avaliagdo da execucdo de orcamentos; 9 Momento do controle, com énfase no
controle a posteriori: controle a priori; 10 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle concomitante; 11
Momento do controle, com énfase no controle a posteriori; controle a posteriori; 12 Responsabilidades: Orientar
administradores de bens e servigos publicos; 13 Responsabilidades: Avaliar rentncia de receitas; 14 Responsabilidades:
Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: legalidade; 15 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: moralidade; 16 Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: publicidade; 17 Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: finalidade publica; 18 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: motivagdo; 19 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
impessoalidade; 20 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:: legitimidade; 21
Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:eficiéncia, 22 Responsabilidades: Avaliar a
gestao dos admin. e res. alc. para comprovar a: eficacia; 23 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para
comprovar a: efetividade da gestdo; 24 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
economicidade; 25 Prestar apoio ao controle externo
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APENDICE S — Caracteristicas Especificas de Gestdo Paradigma
Burocratico

Caracteristicas Especificas de Gestdo Burocratica
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Caracteristica
Legenda:

1-Pressuposto: Centralizagéo; 2-Processo de gestdo: padronizagao e formalismo; 3-Papel do Estado: centralizador regulador;
4-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: impessoalidade; 5-Estratégia ou Instrumentos de gestdo:divisdo do trabalho; 6-
Estratégia ou Instrumentos de gestéo: hierarquizacéo; 7-Estratégia ou Instrumentos de gestéo: qualificagdo da gestdo publica;
8-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: legalismo; 9-Estratégia ou Instrumentos de gestdo: disciplina; 10-Estratégia ou
Instrumentos de gestdo: obediéncia a regra estatuida; 11-Estratégia ou Instrumentos de gestdo; controle; 12-Solugdo de
problemas: Sistematico comando por uma elite burocratica dos quadros estatais; 13-Orientagdo: Eficiéncia; 14-Foco: Na
instituicdo; 15-Desenvolvimento: Plano elaborado pelo governo; 16-Objetivo: Preservar o status quo da burocracia; 17-
Competéncias: controlar; 18-Competéncias:organizar; 19-Competéncias: cumprir normas.
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APENDICE T - Caracteristicas Especificas de Gest&o Paradigma
Gerencial

Caracteristicas Especificas de Gestdo Gerencial
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Frequencia

Caracteristicas

Legenda:

1 Pressuposto: Participacdo; 2 Pressuposto: Transparéncia; 3 Proc.Gestao: Flexibilidade; 4 P.do Estado:promotor do desenvolvimento; 5 Estr.
ou instr. de gestdo:Revitalizagdo da gestdo publica; 6 Estratégia ou instrumentos de gestdo:Fortalecimento da capacidade de gestédo de politicas
publicas; 7 Estr.ou instr. de gestdo:Otimizagdo de recursos; 8 Estr. ou instr. de gestdo:lncorporagdo de novas tecnologias; 9 Estratégia ou
instrumentos de gestdo: Exceléncia nos servigcos publicos; 10 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Avaliacdo constante e processual; 11
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Integracdo de politicas; 12 Estratégia ou instrumentos de gestdo: Aprendizagem organizacional; 13
Estratégia ou instrumentos de gestdo: Pluralismo de instrumentos, ferramentas e métodos; 14 Estr. ou instr. de gestdo: Planejamento estratégico
participativo; 15 Solugdo de problemas:inovadoras; 16 Solugdo de problemas: Arranjos em rede; 17 Orientacdo: Eficiéncia; 18 Orientagéo:
Eficacia; 19 Orientacdo: Efetividade; 20 Foco no cidaddo; 21 Desenv.: Plano estratégico de desenvolvimento articulado pelo poder local e pela
rede; 22 Objetivo: Preservagao do interesse publico; 23 Competéncias: Formular e implementar politicas publicas; 24 Comp.: Capac. de decidir
pelas solu¢Ges mais adequadas; 25 Competéncias: Inteligéncia estratégica; 26 Competéncias: Capacidade de planejamento; 27 Competéncias:
Transparéncia; 28 Competéncias: Capacidade de didlogo; 29 Competéncias: Capacidade de aprendizagem continua; 30 Competéncias:
Conhecimento de novas tecnologias; 31 Competéncias: Conduta ética; 32 Competéncias: Visdo sistémica; 33 Competéncias: Capacidade de
articular redes; 34 Capacidade de interlocugéo e negociagao.
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APENDICE U — Caracteristicas Especificas de Controle Paradigma
Burocratico

Caracteristicas Especificas de Controle Burocratico
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Caracteristicas
Legenda

1 Paradigma: Controle de procedimentos; 2 Orientacdo: Controle contabil-legal; 3 Critérios de verificacdo:Legalidade dos
procedimentos; 4 Critérios de verificagdo: Conformidade dos gastos com a legislagdo orgamentéaria; 5 Critérios de verificagao:
Certificacdo da execucédo de programas de trabalho e do orgamento; 6 Critérios de verificacdo: Avaliagdo de resultados e da
execucao de contratos; 7 Momento do controle, com énfase no controle & priori: controle a priori; 8 Momento do controle, com
énfase no controle a priori: controle concomitante; 9 Momento do controle, com énfase no controle a priori: controle a posteriori;
10 Responsabilidades: Levantar a prestacdo ou tomada de contas de todos os responséaveis por bens ou valores publicos; 11
Responsabilidades: Dar sustentacdo ao controle externo; 12 Responsabilidades: Controlar a aplicagdo dos dinheiros publicos e
a guarda dos bens da Unido; 13 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das
atividades (chefias) para atender aos principios:Legalidade; 14 Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas
relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Impessoalidade; 15 Responsabilidades:Controlar as
normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos principios:Moralidade; 16
Responsabilidades:Controlar as normas gerais e especificas relativas ao exercicio das atividades (chefias) para atender aos
principios: Publicidade; 17 Responsabilizar os agentes publicos.
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APENDICE V - Caracteristicas Especificas de Controle Paradigma
Gerencial

Caracteristicas Especificas do Controle Gerencial
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Caracteristicas
Legenda

1 Paradigma: controle de resultados; 2 Orientacdo: Avaliagdo de desempenho; 3 Critérios de verificagdo: Avaliagdo da
eficiéncia; 4 Critérios de verificagdo: Economicidade; 5 Critérios de verificagdo: Avaliagdo do cumprimento de metas/eficacia; 6
Critérios de verificacéo: Avaliacdo da execucdo de programas de governo; 7 Critérios de verificagdo: 8 Critérios de verificagdo:
Exigéncia de accountability democratica Avaliagdo da execucdo de orcamentos; 9 Momento do controle, com énfase no
controle a posteriori: controle a priori; 10 Momento do controle, com énfase no controle a posteriori: controle concomitante; 11
Momento do controle, com énfase no controle a posteriori; controle a posteriori; 12 Responsabilidades: Orientar
administradores de bens e servigos publicos; 13 Responsabilidades: Avaliar renincia de receitas; 14 Responsabilidades:
Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: legalidade; 15 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: moralidade; 16 Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: publicidade; 17 Avaliar a
gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a: finalidade publica; 18 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res.
alc. para comprovar a: motivagdo; 19 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
impessoalidade; 20 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:: legitimidade; 21
Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:eficiéncia, 22 Responsabilidades: Avaliar a
gestao dos admin. e res. alc. para comprovar a: eficacia; 23 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para
comprovar a: efetividade da gestdo; 24 Responsabilidades: Avaliar a gestdo dos admin. e res. alc. para comprovar a:
economicidade; 25 Prestar apoio ao controle externo
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