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RESUMO

VANNI, Carolina Salvao. Prestacao de contas como estratégia para a legitimidade
e gestao de organizacoes publicas. 2021. 84 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracao Publica) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2021.

A prestacao de contas na administragdo publica € um importante mecanismo para a
transparéncia do setor ao relatar o uso de recursos, investimentos e subsidios aos
Orgaos superiores, agéncias reguladoras e a sociedade em geral. Sua pratica de
transparéncia, obrigatéria ou voluntaria, pode estrategicamente influenciar sua
confiabilidade por seus stakeholders. Esse trabalho tem como objetivo identificar os
aspectos relacionados a prestacao de contas obrigatéria e voluntaria da administracao
publica e como sua pratica pode influenciar a legitimidade da organizagdo. A
metodologia contempla a revisdo sistematica de literatura e analise de conteudo para
identificar e descrever os aspectos que influenciam a pratica de prestacao de contas
obrigatéria e voluntaria na administracdo publica para a construcao de um modelo
conceitual bem como espera-se identificar um conjunto de indicadores de
desempenho relacionados a esse contexto. A partir desse modelo, um protocolo de
estudo caso é estruturado para a analise desses aspectos na pratica de uma
organizagao publica para entdo descrever como a prestacao de contas obrigatéria e
voluntaria pode ser estrategicamente benéfica bem como sugerir um instrumento de
medicdo de desempenho que pode contribuir com a legitimidade da organizacéo.
Esse estudo se diferencia por apresentar as motivagdes para a prestacao de contas,
obrigatdria ou voluntaria, e discutir sua importancia para a percep¢ao e, consequente
legitimidade, da sociedade em geral no contexto em que se demanda transparéncia,
responsabilidade e profissionalismo na gestdo publica. Enquanto alguns érgaos
deixam seus modelos de gestdo publica com mais autonomia e menos burocracia,
outros optam por processos gerenciais pautados em rigidos protocolos a fim de
minimizar erros e falhas na tomada de decisdo e no uso de recursos publicos.
Independente do modelo, a gestdo publica pode e deve buscar alternativas de
profissionalizar, monitorar e melhorar continuamente seus processos de gestao e
desempenho e, por isso, o instrumento de medicdo de desempenho apresentado
nesse projeto pode contribuir com a prestacao de contas e a legitimidade.

Palavras-chave: Prestacdo de Contas. Medi¢cao de Desempenho. Administracéo
Publica.



ABSTRACT

VANNI, Carolina Salvao. Accountability as a strategy for legitimacy and
management of public organizations. 2021. 84 p. Dissertation (Master Degree in
Public Administration) - Federal Technology University - Parana. Curitiba, 2021.

Accountability in public administration is an important mechanism for sector
transparency when reporting the use of resources, investments and subsidies to higher
bodies, regulatory agencies and society in general. Your practice of transparency,
mandatory or voluntary, can strategically influence your trustworthiness by your
stakeholders. This work aims to identify aspects related to mandatory and voluntary
accountability of public administration and how its practice can influence the
organization's legitimacy. The methodology includes a systematic literature review and
content analysis to identify and describe the aspects that influence the practice of
mandatory and voluntary accountability in public administration for the construction of
a conceptual model, as well as it is expected to identify a set of indicators of
performance related to that context. Based on this model, a case study protocol is
structured to analyze these aspects in the practice of a public organization to then
describe how mandatory and voluntary accountability can be strategically beneficial,
as well as suggesting a performance measurement instrument that can contribute with
the legitimacy of the organization. This study differs in that it presents the motivations
for accountability, whether mandatory or voluntary, and discusses its importance for
the perception and, consequent legitimacy, of society in general in the context in which
transparency, responsibility and professionalism in public management is required.
While some bodies leave their public management models with more autonomy and
less bureaucracy, others opt for management processes based on strict protocols in
order to minimize errors and failures in decision-making and in the use of public
resources. Regardless of the model, public management can and should seek
alternatives to professionalize, monitor and continuously improve its management and
performance processes and, therefore, the performance measurement instrument
presented in this project can contribute to accountability and legitimacy.

Keywords: Accountability. Performance measurement. Public administration.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A pratica de prestacao de contas na administracéo publica € um importante
mecanismo de gestao e transparéncia. Uma organizacao publica é responsavel por
gerir recursos financeiros, humanos e materiais em prol da sociedade em que se
insere. Também identificada como accountability, em seu termo em inglés, a
prestacao de contas corresponde a pratica de reportar as partes interessadas o uso
de recursos publicos, subsidiados, financiados ou doados, resultados alcangados e
tomada de decisao, e é um dos fatores que mais afetam organizacdes publicas e sem
fins lucrativos (MOURA et al., 2019; TREINTA et al., 2020). Relatérios financeiros séo
criticos para essas organizacoes, ja que em muitos casos os stakeholders, como
Orgaos superiores e agéncias reguladoras, exigem a prestacdo de contas no curto
prazo, mas os resultados e impactos sociais, diferente do lucro financeiro, pode vir a
ser percebido apenas a médio ou longo prazo (MOURA et al., 2020). Dessa forma
esses relatérios na maioria das vezes nao representam todo o resultado dessas
organizagdes.

A prestacao de contas na administragédo publica € necessaria para 0 processo
democratico (CAMPQOS, 1990), ja que fornece os insumos para analisar a eficacia e a
eficiéncia da governanca aumentando a integridade da governanca publica e
melhorando seu desempenho. A responsabilizagdo publica visa promover a
aprendizagem institucional e com isso € possivel manter ou aumentar a confiabilidade
da governanga publica. A prestacdo de contas aumenta a confianga publica no
governo e preenche as lacunas entre os cidadaos e seus representantes. Porém,
aumentando a transparéncia e a responsabilidade ndo necessariamente aumenta-se
a legitimidade, pois 0 aumento da transparéncia pode transformar a responsabilidade
publica em uma politica de escandalo e assim acaba diminuindo a legitimidade da
governanca (BOVENS, 2005).

Conforme descrito por Moura et al. (2019, 2020), a legitimidade esta
diretamente relacionada a prestacao de contas e pode ser definida como a percepgéao
pelos stakeholders que uma organizagao esta desempenhando suas atividades de
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modo eficaz, atingindo sua missao social e cumprindo com obrigacdes legais e
contratuais. Nesse sentido, a legitimidade é resultado da transparéncia da
organizacdo sendo que os relatérios financeiros e os relatérios de desempenho
podem contribuir nesse processo (MOURA et al., 2019).

Muitas vezes os programas e a¢des de governo nao sao avaliados pelo valor
econbmico e social gerado, mas somente pelas quantidades entregues tornando mais
dificil uma andlise da eficiéncia no consumo dos recursos e dos resultados gerados
por estas acoes (CESTARI et al., 2018). Ainda, a comparabilidade entre o conjunto de
indicadores anuais € fraca, as variacées métricas e o contetudo dos indicadores nao
sdo explicados e falta andlises de desempenho nos relatérios. (CASTALDELLI
JUNIOR; AQUINO, 2011)

Entretanto, a diretriz de divulgagédo tem evoluido nos ultimos anos. A
multiplicidade de objetivos, a diversidade de partes interessadas e a complexidade
que caracterizam o ambiente dos érgdos governamentais sdo fundamentais no
desenvolvimento de uma medi¢do de desempenho para o setor publico. Os diversos
stakeholders podem estar interessados em diferentes abordagens de desempenho
qgue resultam em diferentes modalidades de avaliacao de desempenho. Dessa forma,
€ defendida por varios autores uma estrutura multidimensional no exame do
desempenho (GOMES, MENDES E CARVALHO, 2017).

Assim, se a prestacdo de contas tiver um mecanismo de medicdo de
desempenho com o principal objetivo melhorar 0 desempenho das organizagbes
publicas ela pode ser mais benéfica para essas organizagdes e para sociedade como
um todo. Com base nessas informagdes, tem-se a seguinte questdo de pesquisa:
Quais aspectos dos relatérios de prestagbes de contas podem ser utilizados como

estratégia para a legitimidade e gestdo de organizagdes publicas?



13

1.2 OBJETIVOS

Objetivo Geral

Identificar aspectos relacionados a pratica de prestacao de contas obrigatdria
e voluntaria em organizacdes publicas e propor indicadores de desempenho
estratégicos.

Objetivos Especificos

a) Examinar a literatura sobre a prestacao de contas em organizacoes publicas;

b) Identificar e conceituar aspectos que influenciam a pratica de prestagéo de
contas em organizagdes publicas;

c) Descrever como a prestacdo de contas obrigatéria e voluntaria pode ser
benéfica para organizagdes publicas;

d) Sugerir um instrumento de avaliacdo de desempenho em organizacoes
publicas.

1.3 JUSTIFICATIVA

O gerencialismo iniciou nos anos 1980 na Gr&-Bretanha e trouxe uma nova
abordagem para a gestdo publica ao implementar ferramentas gerenciais do setor
privado na Administracdo publica, com énfase na eficiéncia e no resultado
(BRIGNALL; MODELL, 2000).

Essa forma de gestdo cria uma pressdo para a reestruturacdo na
administracdo publica, trazendo mecanismos associados a gestdo por resultados, a
medicdo do desempenho e a privatizagdo de alguns tipos de servigos publicos,
esperando uma melhora da eficiéncia e da eficacia dos servigos prestados ao cidadao.
Com isso, espera-se que ocorra mais transparéncia e responsabilizacdo de todos
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envolvidos com o poder publico. As ferramentas de gestdao que se destacam nesse
cenario sao o planejamento estratégico e o Balanced Scorecard como modelo de
mensuracdo de desempenho e passaram a ser utilizados no setor publico (SILVA;
GONGCALVES, 2011). Porém, apesar de serem modelos apropriados a gestao, nesses
modelos falta énfase a parte social das organizagdes publicas.

A prestacao de contas melhora a transparéncia no setor publico, ja que ela
relata o uso de recursos, investimentos e subsidios aos 6rgaos superiores, as
agéncias reguladoras e a sociedade em geral. A prestagao de contas, obrigatéria ou
voluntaria, pode estrategicamente influenciar a confiabilidade de seus stakeholders
que estao interessados nos processos. (MOURA et al., 2019).

A gestao gerencial visa a obtengéo de bons resultados utilizando a eficiéncia,
a simplificacao de processos, a economicidade, a prestagao de servigos publicos de
qualidade, a adequada administracdo do patriménio publico e seu foco esta no
cidadao que é o verdadeiro proprietario da coisa publica (REK, 2015). Nesse cenério
de administracao gerencial, é fundamental que as organizacdes publicas consigam
gerir de forma eficiente e transparente os recursos colocados a sua disposi¢ao. Assim,
aimplementacéo e utilizacdo de um quadro de indicadores de desempenho é util para
o alcance dos seus objetivos. O gerencialismo também influenciou no conceito de
accountability na administracdo publica que passou a incluir, além da prestacao de
contas financeira, aspectos relacionados a eficiéncia e efetividade das instituicoes
(MODELL, 2004).

O processo de mensuracao e criacao de indicadores para 0s processos €
diferente entre a administracdo publica e a privada, ja que o resultado das
organizagdes publicas, na maioria das vezes, nao é financeiro e sim social. Isso gera
um maior obstaculo na implementagao das medi¢des de desempenho, pois a0 mesmo
tempo que essas organizagdes podem nao estar com um resultado financeiro positivo,
o qual é mais objetivo e facil de medir, elas podem estar gerando muitos resultados
positivos sociais.

A importancia do trabalho é a necessidade da melhoria do desempenho em
organizagdes publicas e do aumento da pressédo da divulgagcdo de seus resultados.
As organizagdes publicas agora enfrentam pressdes duplas para atender tanto as
demandas de responsabilidade externa quanto melhorar seu desempenho interno.
Assim, serdo verificadas quais sdo as motivacoes para a prestacdo de contas em
organizagdes publicas e quais sdo os indicadores de desempenho relacionados a sua
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pratica. A partr das motivacbes e dos indicadores espera-se
estimar/responder/determinar qual é o papel da prestagéo de contas e como ela pode
ser estrategicamente benéfica para organizacdes publicas. Ou seja, 0os aspectos
relacionados a prestacao de contas obrigatdria e voluntaria da administragéo publica
e como sua pratica pode influenciar a legitimidade da organizagao.

Isso sera alcangado por meio da revisdo sistematica da literatura e da andlise
de conteudo que busca identificar e descrever os aspectos que influenciam a pratica
de prestagdo de contas obrigatoria e voluntaria na administracdo publica para a
construcdo de um modelo conceitual, também espera-se identificar um conjunto de
indicadores de desempenho relacionados a esse contexto. Com esse modelo é criado
um protocolo de estudo caso para a andlise desses aspectos na pratica de uma
organizagao publica que descreve como a prestacao de contas obrigatéria e voluntaria
pode ser estrategicamente benéfica bem como sugerir um instrumento de medicao de
desempenho que pode contribuir com a legitimidade da organizagao.

Este estudo se diferencia por apresentar motivagées para a prestacdo de
contas, obrigatéria ou voluntaria, discutir sua importancia para a percepgao e,
consequente legitimidade, da sociedade em geral no contexto em que se demanda
transparéncia, responsabilidade e profissionalismo na gestdo publica ja que a gestao
publica deve monitorar seus processos de gestao e desempenho para uma melhoraria
continua. Este estudo também busca a criacdo do produto final que é um instrumento
de medicdo de desempenho de organizagdes publicas que pode contribuir com a
prestacao de contas e com a legitimidade nessas organizacoes.

1.4 ESTRUTURA

O projeto esta estruturado em 6 capitulos, contanto com esse, que apresenta
a introducao, o problema de pesquisa, o objetivo geral, os objetivos especificos e a
justificativa. O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico que traz informacgdes sobre a
medicao de desempenho, a medicao de desempenho na administracao publica e a
prestacao de contas. O capitulo 3 apresenta a metodologia que detalha a abordagem
e as etapas utilizadas na construcdo do modelo que sao a revisao sistematica de
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literatura, a andlise de conteludo e o estudo de caso. O capitulo 4 apresenta os
resultados da pesquisa e no capitulo 5 é realizado o estudo de caso com as
discussoes. Por fim, o capitulo 6 apresenta as consideracdes finais.

O Quadro 1 apresenta os objetivos geral e especificos, qual capitulo do
trabalho atende cada objetivo e como foi apresentado ou alcangado.

Quadro 1 — Objetivos da pesquisa

Objetivos Capitulos Resultados
Identificar aspectos relacionados | 4. Resultados e A partir da revisao sistematica
» ~ da literatura e da analise do
a pratica de prestacéo de contas 5. Estudo de caso estudo de caso, é possivel
obrigatéria e voluntaria em propor um conjunto de 10
organizacgdes publicas e propor indicadores de desempenho
9 ¢ P prop estratégicos para as
indicadores de desempenho organizagoes publicas.

estratégicos.

Examinar a literatura sobre a | 2. Revisdo da literatura | A revisdo de literatura
apresenta  0s principais
conceitos e modelos de
organizagdes publicas. medicdo de desempenho e
prestacdo de contas na
administracao publica.

prestacdo de contas em

Identificar e conceituar aspectos | 4. Resultados A partir da revisdo sistematica
de literatura e da analise de
conteudo é possivel identificar
prestacdo de contas em 10 aspectos que influenciam
na pratica de prestacdo de
contas em organizacbes

que influenciam a pratica de

organizagoes publicas.

publicas.
Descrever como a prestagéo de | 5. Estudo de caso A partir do estudo de caso na
contas obrigatéria e voluntéria universidade s&o descritos os
pode ser benéfica para beneficios da prestagcdo de
organizacoes publicas. contas obrigatéria e voluntaria

para a universidade analisada.

Sugerir um instrumento de | Produto Técnico | Apés a descricdo  dos
avaliacdo de desempenho em | Tecnoldgico beneficios da prestagcdo de
organizacoes publicas. contas foi sugerido com
instrumento de avalicdo de
desempenho para as

organizagcdes publicas no
Produto Técnico Tecnoldgico
(PTT).

Fonte: Autoria propria
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo apresenta a revisdo da literatura com os principais conceitos
referente aos temas relacionados com os objetivos do trabalho e a contextualizagao
tedrica do problema da pesquisa para um melhor entendimento do tema proposto.
Traz os conceitos de medicdo de desempenho, com seus modelos e indicadores de
desempenho e conceitos de administragéo publica com a medicdo de desempenho

na administracao publica e a prestagao de contas.

2.1 MEDICAO DE DESEMPENHO

A medicao de desempenho € o processo em que ocorre a medicao, a coleta,
o0 acompanhamento e a andlise dos dados sendo seu principal objetivo avaliar a
eficiéncia e eficacia das agdes desenvolvidas pela organizacdo. Com a medicdo de
desempenho é possivel responder para a equipe gerencial por que a organizagao
consegue obter tal desempenho e possibilita a todos uma anélise sobre como e onde
melhorar (SINK; TUTTLE, 1993).

Ainda, segundo Neely et al. (2005), a medicao de desempenho é o processo
que quantifica a acdo, sendo a medicdo o0 processo de quantificacdo e a acado que
gera o desempenho. Para os autores, um sistema de medicdo de desempenho possui
trés niveis de implementacdo: medidas individuais que operacionalizam a
quantificacdo da eficiéncia e da eficacia das acdes; medidas coletivas que fornecem
as ideias sobre o desempenho organizacional; infraestrutura necessaria para coletar,
organizar, analisar, divulgar e atuar dados e medidas. Assim, um sistema de medicao
de desempenho é o conjunto de medidas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a
eficacia das acoes.

Niven (2005) define a medigdo de desempenho como um conjunto de
ferramentas de gestdo largamente utilizadas pelas organiza¢des para medir e avaliar
o desempenho de seus processos e gerencia-los da maneira mais eficaz e eficiente
possivel, visando a conquista das metas e objetivos previamente estipulados pelas
organizacdes. As medidas sao padrdes quantificaveis usados para avaliar e

comunicar o desempenho em relagdo aos resultados esperados e nenhuma
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explicacdo mostra todo poder sobre as organizagdes que essas medi¢cdes possuem
caso sejam bem formadas e comunicadas.

Em relacdo as suas aplicagdes, Sink e Tuttle (1993) afirmam que a medicao
de desempenho pode ser utilizada em diversas situagdes, entre elas, previsoes,
analise de variacdes, estimativa de custos, planejamento, preparacao de propostas,
avaliacao de pessoas, testes, controle de qualidade, controle de producéao, elaboracao
de cronogramas, gerenciamento de projetos, sistemas de distribuicdo de lucros e
incentivos, andlise e controles orgamentarios, decisdes sobre investimentos de capital
e analise da relacao custo/beneficio.

Devido essa diversidade de aplicagdes, os autores citam que a medigao de
desempenho pode ser usada como ferramenta de melhoria do desempenho
organizacional, pois, quando a medicao é realizada de maneira adequada, vinculada
a uma finalidade ou a uma meta e aceita pelos gerentes e colaboradores, ela
impulsiona a melhoria do desempenho organizacional identificando problemas e
apontando agdes corretivas. Outra forma de utilizar a medi¢gdo de desempenho €&
como ferramenta para assegurar que a estratégia seja implantada sendo necessario
que essa medicdo esteja vinculada a estratégia da empresa. Para isso, o0s
instrumentos de medicao e as medidas precisam ser projetados para varios niveis da
organizagao e envolver varias pessoas, considerando-se os requisitos, finalidades e
disponibilidades de dados (SINK; TUTTLE, 1993).

Todas as operagdes produtivas necessitam de alguma forma de medida de
desempenho para que seja possivel identificar as prioridades de melhoria dentro das
organizagdes tendo cinco objetivos gerais de desempenho: qualidade, velocidade,
flexibilidade, confiabilidade e custo. (SLACK CHAMBERS; JOHNSTON, 2018).

Um dos maiores obstaculos no processo de implantagdo de novas estratégias
e iniciativas esta relacionado a resisténcia dos colaboradores da organizacao,
principalmente na alta administracao, ja que uma cultura que desencoraja a exposi¢ao
ao risco e a inovacao é um grande obstaculo para que ocorra a mudancga visando a
implantacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho (KAPLAN; NORTON,
2001).

Outros fatores que impactam a utilizacdo de medicdo do desempenho
organizacional, além da cultura organizacional, citados por Sink e Tuttle (1993), sdo a
auséncia de processos de gerenciamento da melhoria da performance, o estagio

inadequado dos sistemas organizacionais atuais com sistema de recompensa
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confuso, pouco conhecimento e percepcao das necessidades que a organizagao
deseja de seus empregados e auséncia de gerenciamento participativo.

Portanto, a mediacao de desempenho avalia a eficiéncia e eficacia das acoes
das organizagbes podendo ser utilizada em varias areas e situagbes nessas
organizacdes apesar de existirem alguns obstaculos para implementacdao como a

prépria cultura dessas organizacdes (SINK; TUTTLE, 1993).

2.1.1 MODELOS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

Os Sistemas de Gestao de Desempenho foram propostos por Sink e Tuttle
(1993) para medir o desempenho em uma organizagcdo que € composto por sete
critérios de desempenho de qualidade: produtividade, eficiéncia, qualidade, eficacia,
qualidade de vida no trabalho, inovacao e lucratividade. Esses parametros sao inter-
relacionados de uma forma complexa para analisar a empresa considerando a viséo,
0S principios, a missao, 0s recursos, 0s produtos e 0s servicos gerados.

Outro modelo de medicao de desempenho € a Gestao da Qualidade Total que
tem como o principal foco os stakeholders que sdo os clientes, os empregados, 0s
acionistas, os fornecedores e a sociedade, cada um com seus préprios interesses. A
implementagéo da gestdo pela qualidade total € uma forma de satisfazer os diversos
interesses dos stakeholders ja que ela engloba a organizacdo como um todo e essa
melhoria dificilmente seria atingida por meio de esforcos de melhorias isolados feitos
por pessoas ou grupos dentro da organizagao (ISHIKAWA, 1993). Para medir os
resultados e saber se o0s objetivos foram alcancados devem ser levadas em
consideracao as dimensdes propostas pelo modelo.

O Balanced Scorecard tem o propésito de balancear indicadores financeiros
com indicadores nao financeiros que sao agrupados nas perspectivas do cliente, dos
processos internos, do crescimento e do aprendizado. Para cada perspectiva,
delimitam-se quais os objetivos a serem alcangados, como analisar seus resultados e
estabelecem-se os indicadores de desempenho. No entanto, os indicadores permitem
o acompanhamento da efetivacdo das estratégias. Trata-se de uma sequéncia de

resultados que, se alcancados totalmente em uma etapa, conduzem ao sucesso da
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etapa seguinte. Ou seja, entende-se que os indicadores estao correlacionados num
sistema de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1996).

O prémio nacional da qualidade classifica as fungdes primordiais de um
sistema de medicdo de desempenho global que segundo a Fundagdo Nacional da
Qualidade (FPNQ) sdo as seguintes: comunicar a estratégia e as prioridades da alta
direcdo e dos gestores, servir como a base para o reconhecimento da dedicacéo
coletiva, analisar problemas estratégicos de forma proativa, apoiar a tomada de
decisdo, apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizacao e apoiar
o aprendizado da organizacdo. S4o oito os critérios de exceléncia para o prémio da
qualidade total: lideranca, estratégia e planos, clientes, sociedade, informacao e
conhecimento, pessoas, processos e resultados. O Quadro 2 apresenta um resumo
dos quatro modelos de medigcdo de desempenho apresentados no texto com seus

respectivos autores e dimensdes.

Quadro 2 — Modelos de medicao de desempenho

Modelo Sistemas de Gestao da Balanced Prémio Nacional da
Gestao de Qualidade Scorecard Qualidade
Desempenho Total
Autores Sink e Tuttle Ishikawa Kaplan e Fundacéao Nacional da
Norton Qualidade
Dimensoes Produtividade, Qualidade Financeira; Financeira;
Eficiéncia, Intrinseca, Clientes: Plblica;
. Custo, . )
Qualidade, Processos Clientes e mercados;
o, Atendimento, Internos; o )
Eficacia, Aquisicao e fornecedores;
. . Moral, Aprendizado .
Qualidade de vida Seguranca, crescimento. Processos;
no trabalho, ’ Inovacso:
Inovacao Etica. =
¢ao, Pessoas;
Lucratividade.

Fonte: Autoria prépria

Ambiente organizacional.
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2.1.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Segundo o Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2000) um indicador de
desempenho é um numero, porcentagem ou razao que mede um aspecto do
desempenho com a finalidade de comparar essa medida com metas preestabelecidas
sendo um elemento basico que permite o desenvolvimento de sistemas de informacao
e, junto com outros instrumentos, tém como objetivo melhorar, ordenar e controlar a
gestao das organizacoes.

Assim, os indicadores de desempenho podem ser utilizados pela organizacao
para controle e melhoria. Eles podem ser reativos que € seu uso mais comum, quando
sinalizam em que se deve agir para restaurar uma causa especial crénica e precisam
de uma atividade de controle anterior. Os indicadores de desempenho também podem
ser proativos quando sao parte da informacao necessaria para propor agdes que
previnam problemas futuros ou atinjam desempenho nunca antes imaginado.
(MARTINS; COSTA NETO, 1998)

O principal objetivo das analises dos indicadores de desempenho empresarial
e transferir conhecimento para os tomadores de decisdo sobre a situagao financeira.
O desenvolvimento desses indicadores ajuda os gestores na tomada, na gestao e na
avaliagdo de decisbes de investimento. Por esse motivo, os resultados da analise
quantitativa de desempenho nao afetam apenas os negdécios, mas também os
parceiros de negdcios, seus funcionarios e credores. Garantir também a participacao
de todas as partes interessadas na gestdo cria um efeito positivo no desempenho
corporativo nas dimensbes da transparéncia e nas dimensdes quantitativa e
qualitativa de desempenho. (ZEHIR; CINAR; SENGUL, 2016)

Todos os requisitos externos para relatérios financeiros e de desempenho
devem ser considerados, incluindo a definicdo de indicadores de desempenho e
padroes de documentos e relatérios. Indicadores de desempenho de curto e longo
prazo podem ser fornecidos para apoiar a promog¢do e a responsabilizagdo
organizacional. Indicadores de desempenho que traduzam eficacia e eficiéncia devem
ser definidos para apoiar os gestores, a tomada de decisdo e o processo de prestacao
de contas (MOURA et al., 2019).
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2.2 ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A administracdo publica é o aparelhamento do Estado organizado para a
realizacdo de seus servicos visando a satisfacdo das necessidades coletivas. Assim,
a administracdo é a ciéncia que trata das organizacées e compreende todo o aparato
existente, ou seja, a estrutura, recursos, érgaos, agentes, servicos e atividades que
estdo a disposicao dos governos para a concretizagao dos objetivos (PALUDO, 2020).
Também pode ser definida em sentido amplo ou restrito. O sentido amplo compreende
tanto o governo que é responsavel por tomar as decisdes politicas, a estrutura
administrativa e a prépria administracdo que executa essas decisdes. Ja o sentido
estrito compreende apenas as funcées administrativas relacionadas a execugéao dos
programas de governo, a prestacao de servigcos e as demais atividades.

A administracao publica passa por grandes mudancgas para o aperfeicoamento
de sua forma de gestdo, entre seus modelos de gestdo estdo o patrimonialista,
burocratico e gerencial. Nesses modelos, 0 objetivo é suprir uma deficiéncia do
modelo anterior com a introdu¢cao novos conceitos ou com a mudanga de conceitos
ineficientes e até mesmo nocivos ao aparelhamento do Estado. (SILVA, 2015)

Conforme Paludo (2020), o patrimonialismo foi o primeiro modelo de
administracao do Estado em que né&o existia distingdo entre a administracdo de bens
publicos e bens particulares, assim tudo que existia no seu territério era de dominio
do soberano, que podia utilizar liviemente os bens sem qualquer prestacao de contas
a sociedade. A burocracia foi implementada com o objetivo de suprimir o modelo
patrimonialista para organizar e racionalizar a administragao publica no pais. Foram
os ideais democraticos que impulsionaram essa transicao, ja que pressionaram para
que houvesse uma administracdo publica profissionalizada, sem a pessoalidade do
modelo patrimonialista, com tratamento igualitario entre os administrados (SILVA,
2015).

A administracdo gerencial vem com o objetivo de corrigir as disfungcdes da
burocracia. Ela surgiu com o objetivo principal de reorganizar a administracao publica
com a reducao de gastos para alcancar a eficiéncia e o usuario do servigo publico é
somente o financiador do sistema. A definicao clara de objetivos em cada unidade da
administracdo, a descentralizacdo das atividades administrativas, a mudanca de
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estruturas organizacionais e a adoc¢ao de valores e de comportamentos modernos no
interior do Estado, foram fatores determinantes nesse processo. (PALUDO, 2020).

Por fim, a administracdo publica patrimonialista é baseada nas ideias do
clientelismo, na troca de favores, no prevalecimento de interesses privados em
detrimento do interesse publico. (CAMPELO, 2010) A administragdo publica
burocratica adota procedimentos legais rigorosos estabelecendo requisitos previstos
em normas para viabilizar a pratica de atos da administracdo publica. Ja a
administracdo publica gerencial se baseia tanto no Decreto-Lei numero 200, de 25 de
fevereiro de 1967, por exemplo até as reformas na administracdo publica nos anos
1990, com a implementacdo de uma administracdo mais voltada para a busca dos
resultados, com énfase na eficiéncia e no planejamento.

O conceito de administragdao publica € bastante amplo e engloba diversos
setores em que o governo e as suas estruturas administrativas sao responsaveis por
acOes e servicos para a sociedade. Sendo assim, é um instrumento de grande
importancia para o desenvolvimento e equilibrio social ja que a administracdo publica
busca atender os interesses coletivos e as necessidades basicas da sociedade.

2.2.1 Medicao de Desempenho na Administragéo Publica

O gerencialismo criou um aumento da demanda da medi¢do de desempenho
na administracdo publica. Essa administracdo publica busca uma gestdo por
resultados e uma melhoria da eficiéncia e da eficacia dos servigos prestados aos
cidadaos exigindo mais transparéncia e responsabilizacao de todos envolvidos com o
poder publico.

Os sistemas de medicdo de desempenho podem ajudar as organizagoes
publicas e as organizacoes sem fins lucrativos a prestar contas de suas acoes
conforme esperado pelas partes interessadas e de acordo com a legislacdo. Esses
sistemas fornecem relatorios sobre o desempenho organizacional e a eficiéncia na
gestéo financeira ou no impacto social, incluindo resultados tangiveis e intangiveis de
curto e longo prazo para as partes interessadas, como também podem contribuir para
a transparéncia. Suas interfaces devem considerar as medidas multidimensionais da

administracdo publica, deve estar integrado com outros sistemas organizacionais e
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projetado para evitar resisténcias dos colaboradores e dos stakeholders externos.
(MOURA et at., 2020)

Em seu estudo, Chan (2004) afirma que a maioria dos governos municipais
dos Estados Unidos e do Canadd tem medidas desenvolvidas para varias
perspectivas de desempenho, com maior énfase no desempenho financeiro e énfase
minimo em inovagdo e mudanca. Assim, o autor conclui que as informagdes sobre o
desempenho financeiro sdo bem definidas e de boa qualidade e foram utilizadas para
apoiar varias funcdoes de gestdo. Inovacdo e mudanca sao as perspectivas de
desempenho com o menor numero de medidas desenvolvidas, menor valor e
raramente sdo usadas para gerenciar suas organizagdes. As medidas de satisfacao
do cliente, eficiéncia operacional e desempenho dos funcionéarios foram utilizadas para
apoiar varias atividades de gestao, apesar de sua falta de confianca na qualidade e
no valor informativo dessas medidas.

As organizacOes do setor publico com suas demandas e responsabilidades
podem assumir uma posicao reativa a avaliacdo de desempenho ou podem iniciar
acdes mais interessantes para elas e para o publico em geral. Incorporar o
benchmarking como um componente chave da avaliagdo de desempenho pode
reduzir conflitos, auxiliar a responsabilizacdo publica e a gestdo responsavel de
situagdes que sdo cada vez mais complexas e exigentes. (WYNN-WILLIAMS, 2005)

A gestdo de desempenho é importante para o desenvolvimento de um sistema
de responsabilidade. Modelos como o Balanced Scorecard tem o potencial de
aumentar a responsabilidade, eficiéncia e transparéncia, desenvolvendo um plano
estratégico e melhorando as linhas de comunicagédo. No entanto, sua implementacao
nos paises em desenvolvimento € mais complicada pela falta de recursos, pela
politizacdo da administragdo publica e pela corrupgao ja que nesses paises tanto os
cidadaos quanto os funcionarios podem nao confiar no processo e isso dificulta seu
uso como ferramenta de avaliacao confiavel para a eficiéncia e qualidade dos servigos
publicos. Nao obstante, partes do Balanced Scorecard podem ser uteis no
planejamento e na implementagéo de reformas e servir de modelo para uma cultura
inovadora. (HOLMES; PINERES; KIEL, 2006)

Niven (2005) afirma que as empresas do setor publico e as sem fins lucrativos
nao buscam compensagodes financeiras como demonstracéao final de sucesso. Como
Kaplan e Norton (2001) desenvolveram o Balanced Scorecard para implementacao

nas empresas privadas que tem como objetivo a obtencéo de lucro financeiro, assim
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para sua utilizagdo na administracédo pubica ele deve ter algumas modificagdes ja que
essas organizagdes nao tém como principal objetivo a busca pelo lucro financeiro. Ele
deve manter as quatro perspectivas e a estratégia no centro do modelo, porém a
perspectiva financeira deve trocar de posicao com a perspectiva do cliente que ficara
no topo para as organizagdes publicas.

Niven (2005) apresenta o uso do Balanced Scorecard no setor publico
deixando explicito que os beneficiarios de medigdo de desempenho séo a sociedade
para a qual a organizagao presta servicos que além dos proprios servidores e
funcionarios do setor publico. O conhecimento e o compartilhamento de informacdes
oferecidos pelo Balanced Scorecard por seus funcionarios sdo capazes de mudar o
foco das atividades nao-estratégicas para os processos € iniciativas que orientam uma
contribuicao importante para o sucesso dos programas. Para o autor, no setor publico,
diferentemente do mundo que visa o lucro, grupos diferentes criam o servigo, pagam
por ele e extraem lucro do servigo, tornando essa rede de relacionamento um grande
desafio para os gestores do setor publico.

Além de adotar diretrizes de relatérios, os administradores municipais tém
tentado aumentar a responsabilidade por meio do refinamento do proprio sistema de
medicao de desempenho de sua organizacao, adotando outras ferramentas de gestao
modernas dos setores com fins lucrativos para fortalecer a capacidade de sua
organizacgao, incluindo processos de gestao estratégica, programas de gestao da
qualidade e reengenharia de processos e benchmarking. Embora essas iniciativas de
gestdo e programas de melhoria tenham obtido sucesso em varios niveis no setor
governamental, costumam ser fragmentados, desconectados e de curta duragdo. Na
verdade, é necessario repensar o processo de gestao para ajudar os administradores
publicos a gerenciar seus recursos organizacionais limitados de forma eficaz. (CHAN,
2004)

Outra barreira foi apontada por Moxham (2010) em que o papel da medicao
de desempenho no terceiro setor do Reino Unido parecia ser mais de
responsabilidade e conformidade com as praticas de medicao do setor publico do que
com a melhoria de desempenho. Assim, levantam-se questdes quanto vale medir o
desempenho de organizacbes sem fins lucrativos se tal atividade nao estiver ligada a
melhoria continua dos servicos.

Sink e Tuttle (1993) também relacionam alguns paradigmas a medicao que
acabam se tornando barreiras a melhoria do desempenho das organiza¢des: medicao
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ameacadora usada somente em prejuizo do empregado, como os indicadores
precisam apontar se a organizagédo estd caminhando em diregdo aos seus objetivos,
muita precisdo acaba atrapalhando principalmente as organizac¢des burocraticas que
tem dificuldade na obtencédo desses dados precisos, usar um unico indicador para
medir o desempenho de organiza¢des complexas € impossivel, medicdo somente da
produtividade da mao-de-obra sendo que na maioria das vezes sdo necessarias
medidas de multiplos fatores e, por ultimo, ndo utilizar medidas subjetivas por achar

gue elas nao podem ser confiaveis e validas.

2.2.2 Prestacao de Contas

Prestacdo de contas implica no dever de agir de maneira responsavel e
prestar contas pelas préprias agdes para manter ligacoes eficazes e logicas entre
planejamento, deciséo, acao e verificacao (RICCI, 2016) e esta relacionada a medicao
de desempenho (MOXHAM, 2014) sendo necessaria para a transparéncia no uso e
na gestdo dos recursos (EBRAHIM; RANGAN, 2014). A economia de recursos
publicos, a eficiéncia, a qualidade dos servicos e seus resultados devem ser avaliados
e um instrumento para isso é a prestagdo de contas que ajuda na fiscalizagdo das
acoes do governo pelos cidadaos contribuindo para a legitimidade organizacional
(CAMPUS, 1990).

Assim, a prestacao de contas refere-se ndo somente a necessidade de tornar
transparente o uso de recursos financeiros e nao financeiros, mas também sobre a
correcao da capacidade de gestdo, a adequacdo e conformidade entre acbes e
objetivos e os resultados alcancados pela organizacdo. Para isso, é necessario
fornecer uma representacdo clara dos requisitos politicos, sociais, culturais e
ambientais da organizacdo em que a organizagao opera. (RICCI, 2016)

Prestacdo de contas efetivas e transparentes sdo desafios para toda
organizagao, principalmente no setor publico que busca confiabilidade e credibilidade
perante a sociedade. O exercicio da transparéncia dentro da organizacao se utiliza de
uma ferramenta muito importante que € a accountability. O tema da accountability tem

sido amplamente estudado no ambito da gestéo publica, focando a responsabilizacao
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dos governantes e administradores no trato da coisa publica, ou no &mbito da iniciativa
privada, focando na responsabilidade social. (MILANI FILHO, 2004).

Bovens (2010) afirma que accountability € o dever de prestar contas e ser
responsabilizado pelos seus atos, ou seja, é necessario responder pela eficiéncia,
eficacia e economia na gestdo dos recursos publicos colocados a sua disposi¢éo. A
accountability pode ser entendida como a maneira pela qual uma organizacao divulga
suas informacbes as partes interessadas (stakeholders) como uma forma de
prestacdo de contas, devido a fatores legais ou informais (CASTALDELLI JUNIOR;
AQUINO, 2011).

Bovens (2005) aponta que a accountability pode ser compreendida como um
arranjo institucional quando € definida como uma relagdo social na qual os atores
sentem-se obrigados a explicar e justificar seu desempenho em processos ou
resultados para alguém ou como puni¢cao ou san¢ao respondendo a perguntas, tais
como: quem é o responsavel, quem deve ser responsabilizado e com base em quais
critérios.

A prestacdo de contas pelo desempenho consiste em mudar de forma
decisiva o foco da contabilidade para a definicao e gestdo de resultados analisaveis e
mensuraveis que afetam os usuarios do servigo. Esta, portanto, menos preocupada
com a integridade processual e insumos, como horas de aula, e sim com resultados e
com a qualidade de producédo. (WOODS; WOODS, 2004). Portanto, a prestacao de
contas focada no desempenho esta mais preocupada com os resultados do que com
0S processos.

Compromisso da administracdo, autoridade para tomar decisbes e
treinamento em tépicos de medicdo de desempenho causam efeitos diretos e indiretos
significativos e positivos sobre a accountability. Assim, a extensdo em que 0s gestores
governamentais sdo responsabilizados pela obtencado de resultados € influenciada
nao apenas pelas medidas de desempenho, mas também pelo conhecimento e
capacidade desses gestores de aplicar técnicas de gestao orientadas para resultados
e pelo compromisso da alta administracdo em alcangar esses resultados
(CAVALLUZZOA; ITTNER, 2004).

As obrigacgdes legais dos relatos financeiros sdo a principal caracteristica que
determina a necessidade de se prestar contas e demonstrar os resultados das

atividades nas organizagdes sem fins lucrativos e na administragcdo publica. Para
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atender aos requisitos de responsabilidade, os relatérios de desempenho sao
integrados aos relatérios financeiros (MOURA et at., 2020).

A legitimidade nas organizagdes sem fins lucrativos ou na administragao
publica pode ser definida como a percepcao das partes interessadas de que as
atividades estao sendo devidamente desenvolvidas, considerando as obrigagcdes
legais e contratuais, os objetivos e a missao social. A legitimidade é motivada pelo
desejo de que as organizagcdes sejam transparentes e € promovida por meio das
obrigacbes legais e dos relatérios de desempenho. Por isso, demonstrar suas
atividades € um mecanismo importante para aumentar a legitimidade e contribuir para
atrair novos financiadores, doadores e outras partes interessadas. (MOURA et al.,
2019).

Uma forma de demostrar suas atividades € por meio da transparéncia. A
transparéncia é o principio basico da gestao corporativa sendo que as diferencas entre
0s niveis de detecgdo da transparéncia resultam em problemas de aplicagéo e
diferentes niveis de avaliacdo para cada negécio. Os resultados de uma pesquisa
realizada em hospitais mostraram que o principio da transparéncia pode afetar o
desempenho corporativo positivamente por meio da participacdo das partes
interessadas sendo uma das melhores aplicagdes da nova abordagem de gestao e
que a realizacao efetiva das praticas relacionadas ao principio de transparéncia
aumentou o desempenho desses hospitais analisados. A transparéncia pode ser
realizada de forma a fortalecer a implementagdo da legislagdo, ou seja, normas,
principios e normas comportamentais devem ser desenvolvidos e implementados
pelos gerentes. (ZEHIRA; CINARB; SENGUIC, 2016)

Espera-se que o nivel de responsabilidade esteja positivamente relacionado
a autoridade de tomada de decisdo. No entanto, a exigéncia de maior autoridade cria
um impedimento potencial ao aumentar a responsabilidade em organizagcbes
governamentais, onde as leis, regras burocraticas e a separacado de poderes entre
diferentes esferas do governo podem colocar restricbes severas a autoridade de
tomada de decisdo dos gestores e também a extensdo que eles poderdo ser
responsabilizados pelos resultados. (CAVALLUZZOA; ITTNER, 2004).

Por outro lado, a abordagem legal de exigir a divulgacao de indicadores de
desempenho nas demonstragdes financeiras ndo tem sido eficaz para promover a
prestacao de contas baseada no desempenho. Uma vez que a responsabilidade com
base no desempenho é imposta por lei, ela se torna, na melhor das hipbteses, uma
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questao de conformidade em vez de um mecanismo para permitir mudancas. (MART];
ROYO; ACERETE, 2012)

Outro fator que influencia a prestacao de contas na administragao publica é a
terceirizacdo que leva a cortes principalmente nas fungées administrativas de
BackOffice e a uma menor capacidade para decidir qual modelo de servico pode ser
mais apropriado, bem como para monitorar o desempenho, examinar os acordos de
contratacao e identificar sua exposicao a riscos potenciais. Isso diminuiu a capacidade
de accountability ja que nem os cidadaos, nem seus representantes eleitos tém
acesso a informacdes confiaveis sobre como os provedores de servicos estao
operando. Devido a diminuigdo de avaliacbes de desempenho e auditorias, cada vez
se tém menos fontes de dados confiaveis para formulacdo de politicas e processos
de responsabilizacdo. (ECKERSLEY; FERRY, 2020).

Assim, busca-se entender como a prestacado de contas obrigatéria e voluntaria
pode ser estrategicamente benéfica para organizacées publicas, sendo que o
resultado dessas organiza¢des muitas vezes vai além do lucro financeiro, assim é

necessario avaliar seu impacto para a sociedade.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa, quanto a finalidade, é classificada como aplicada, em que busca
a aquisicao de conhecimentos para aplicacdo numa situacao especifica. Quanto aos
métodos empregados, a pesquisa é classificada em bibliogréafica, por ser elaborada
com base em materiais ja publicados que ja receberam tratamento analitico como
artigos cientificos e livros (GIL, 2018). Quanto a abordagem do problema trata-se de
uma pesquisa qualitativa. Quanto a escolha do objeto de estudo € um estudo de caso
gue consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos para seu amplo
e detalhado conhecimento (YIN, 2005).

Para o alcance dos objetivos e a proposta de um instrumento de avaliagéo de
desempenho em organizacdes publicas sao realizadas as seguintes etapas: revisao
sistematica de literatura, andlise de conteudo, estudo de caso, resultados e
discussdes e a proposta de um instrumento de avaliacdo de desempenho em

organizagdes publicas (Ver Figura 1).



Figura 1 - Etapas da pesquisa
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*Examinar a literatura sobre prestacédo de contas
nas organizacdes publicas

*Identificar e conceituar aspectos que influenciam
a pratica de prestagdo de contas em
organizagbes publicas

*Descrever o papel da prestacdo de contas e
como ela pode ser estrategicamente benéfica
para organizagdes publicas

*Identificar aspectos relacionados a pratica de
prestacdo de contas obrigatéria e voluntaria em
organizagbes publicas e propor indicadores de
desempenho estratégicos

Revisdo Sistematica de
Literatura
1\
(
Andlise de Contelido
\_
(
Estudo de Caso

\_
[

Resultados e Discussoes
\_
4

Produto Técnico Tecnolégico

\

*Sugerir um instrumento de avaliagéo
desempenho em organizagdes publicas

Fonte: Autoria propria

3.1 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

A revisdo sistematica de literatura é uma modalidade de pesquisa com

protocolos especificos para entender e dar I6gica a um grande corpus documental.

Ela pode ser reproduzida por outros pesquisadores, ja que apresenta de forma

explicita as bases de dados bibliograficos que foram consultadas, as estratégias de

busca empregadas em cada base, o processo de selecdo dos artigos cientificos, os

critérios de inclusao e exclusdo dos artigos, 0 processo de analise de cada artigo.,

bem como suas préprias limitagdes. Assim, a revisdo de literatura sistematica € um

importante documento para tomada de decisdo nos contextos publicos e privados por

possuir alto grau de evidencia sendo composta por seus préprios objetivos, problemas
de pesquisa, metodologia, resultados e conclusdo (GALVAO; RICARTE, 2020).
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A primeira etapa da revisdo sistematica de literatura é a definicdo das
palavras-chave e em quais bases de dados que serao efetuadas as pesquisas. Foram
definidas as seguintes palavras: organizational strategy AND accountability AND
(performance indicator AND performance measurement OR performance
management) AND (public sector OR public management OR public administration
OR public service) nas bases de dados Science Direct (SD), Taylor & Francis (TF) e
Emerald (EM) delimitando a busca para somente artigos.

Na base de dados Science Direct foi utilizado o seguinte protocolo:
("organizational strategy" AND "accountability” AND ("performance indicator” AND
"performance measurement” OR "performance management”)) AND ("public sector”
OR 'public management” OR 'public administration” OR ‘"public service")
apresentando 83 artigos sendo 80 artigos disponiveis para leitura integral e 7 artigos
alinhados com tema.

Na base de dados Taylor e Francis, o protocolo utilizado foi ("organizational
strategy” AND "accountability” AND ("performance indicator” AND "performance
measurement” OR "performance management')) AND ("public sector” OR "public
management” OR "public administration” OR "public service") resultando em 85
artigos sendo 74 artigos disponiveis e 7 artigos alinhados com tema.

O protocolo utilizado na base de dados Emerald foi (content-type:article OR
content-type:“earlycite article") AND ("organizational strategy” AND "accountability”
AND ("performance indicator” AND "performance measurement" OR "performance
management”)) AND ("public sector” OR ‘'public management” OR "public
administration” OR "public service") resultando em 322 artigos que também estavam
disponiveis para leitura integral e apds a mesma restaram 19 artigos alinhados com o
tema.

As quantidades de artigos selecionadas em cada etapa estdo apresentadas

na Figura 2.
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Figura 2 — Selecao de artigos

Fonte: Autoria propria

A delimitacdo temporal da pesquisa nas bases de dados foi até final de junho
de 2020. A pesquisa gerou um total de 490 artigos, desses 476 artigos estavam
disponiveis para leitura e apés leitura dos resumos e palavras-chave desses artigos
476 artigos para alinhamento com o tema proposto restaram 94 artigos. Foi realizada
a leitura integral desses 94 artigos restando 33 artigos alinhados com o tema.

3.2 ANALISE DE CONTEUDO

A andlise de contetdo consiste em um conjunto de técnicas de analise das
comunicacgdes utilizando procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteldo das mensagens. Ela tem como objetivo enriquecer a leitura dos dados
coletados e possui trés etapas. A primeira fase € a pré analise em que se organiza o
material a ser analisado sistematizando as ideias iniciais através da leitura flutuante,
escolha dos documentos, formulagdo das hip6teses e dos objetivos, referencia dos
indices e elaboracéo de indicadores. A segunda fase é a exploracdao do material com
a definicao de categorias e a identificacao das unidades de registro e das unidades
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de contexto nos documentos gerando a codificagcado (agregacao e enumeracao dos
dados brutos dos artigos segundo regras precisas), a classificagdo e a categorizacao
(classificacao de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagcao e por
reagrupamento segundo o género com os critérios previamente definidos) do material.
Na terceira fase ocorre o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao
(BARDIN, 2015).

Na analise de conteudo é realizada a leitura integral dos artigos selecionados
na revisao sistematica de literatura buscando interpretar os resultados e agrupar os
aspectos para analise em uma planilha. Para essa analise, cada aspecto foi lido,
conceituado e renomeado quando necessario, seja porque alguns tinham conceitos
semelhantes, mas com outros nomes, ou nomes semelhantes, mas conceitos opostos
conforme apresentado na Figura 3. Assim, foram identificados 10 aspectos
semelhantes no portfolio para conceituagéo de cada elemento encontrado.

Figura 3 - Analise de Conteudo

Leitura integral

dos artigos
coletados
Detalhamento
dos aspectos em
uma planilha

Conceituacao e
renomeagao
dos aspectos

Agrupamento
dos aspectos

Fonte: Autoria prépria

3.3 ESTUDO DE CASO

Um estudo de caso é realizado a partir dos resultados da revisao sistematica

de literatura e analise de conteudo. Primeiro, uma analise documental é realizada a
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fim de responder e discutir: qual é o papel da prestacdo de contas e como ela pode
ser estrategicamente benéfica para organizag¢des publicas? A analise documental €
feita em uma universidade federal publica localizada no sul do pais. O objetivo é
descrever como a prestacéo de contas obrigatdria e voluntaria pode ser benéfica para
organizagcdes publicas. A partir dos resultados de analise de conteudo, da analise
documental e dos dados publicos, esse trabalho tem como objetivo sugerir um
instrumento de avaliacdo de desempenho em organizag¢des publicas. Para isso, os
resultado e discussdes do estudo de caso buscam identificar e responder a seguinte
questdo: Quais indicadores de desempenho relacionados a prestacdo de contas
podem ser medidos em organizagdes publicas?
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4 RESULTADOS

A revisao sistematica de literatura a partir da aplicacao de critérios de inclusao
e exclusao conforme detalhada nos procedimentos metodolégicos, gerou um portfélio
com 33 artigos. O Quadro 3 apresenta os 33 artigos com seus respectivos titulos,
autores, periddicos e ano de publicagao.

Quadro 3 - Revisdo Sistematica

Ne¢ | Titulo Autores Periddico Ano

1 | Accountability and Accounting Andrew Goddard, Accounting, 1994
Using Naturalistic Methodology | Jackie Powell Auditing &
to Enhance Organizational Accountability
Control - A Case Study Journal

2 | Responsibility Budgeting And L.R. Jones, Fred International 2000
Accounting Thompson Public

Management
Journal

3 | Implementing Performance Ken S. Cavalluzzo, Accounting, 2004
Measurement Innovations: Christopher D. litner Organizations
Evidence from Government and Society

4 | Modernizing Leadership Philip A. Woods, Journal of 2004
Through Private Participation: A | Glenys J. Woods Education
Marriage of Inconvenience With Policy
Public Ethos?

5 | Policing The Police Service - A | Zahirul Hoque, Accounting, 2004
Case Study of The Rise Of Sharee Arends, Auditing &
“New Public Management” Rebecca Alexander Accountability
Within An Australian Police Journal
Service

6 | Performance Measurement And | Yee-Ching Lilian | The 2004
Adoption Of Balanced | Chan International
Scorecards. A  Survey of Journal of
Municipal Governments in the Public Sector
USA and Canada Management

7 | Performance Assessment And | K.L.H. Wynn-Williams | Benchmarking: | 2005
Benchmarking in The Public An
Sector an Example From New International
Zealand Journal

8 | Reforming Government | Jennifer S. Holmes, Intl Journal Of | 2006
Agencies Internationally: Is | Sheila Amin Gutiérrez | Public
There A Role for the Balanced | De Pifieres, L. Administration
Scorecard? Douglas Kiel

9 | Measuring and Reporting Public | Zahirul Hoque International 2008
Sector Outputs/Outcomes Journal Of
Exploratory Evidence From Public Sector
Australia Management




10 | Help or Hindrance? Examining | Claire Moxham Public 2010
The Role Of Performance Performance &
Measurement In UK Nonprofit Management
Organizations Review

11 | Management Accounting | Cristiano Busco, Qualitative 2011
Systems And Organisational | Robert W. Scapens Research In
Culture. Interpreting  Their Accounting
Linkages And Processes Of &

Change Management

12 | Is Integrated Reporting | J.V. Frias-Aceituno, L. | Journal of | 2012
Determined By A Country’s | Rodriguez-Ariza, I.M. | Cleaner
Legal System? An Exploratory | Garcia-Sanchez Production
Study

13 | The Effect Of New Legislation | Caridad Marti, Sonia International 2012
On The Disclosure  Of | Royo, Basilio Acerete | Journal Of
Performance Indicators: The Public
Case Of Spanish  Local Administration
Governments

14 | In The Eyes Of The Beholders | David A. Campbell, Public 2012
Feedback Motivations And | Kristina T. Lambright, | Performance &
Practices Among Nonprofit | Laura R.Bronstein Management
Providers And Their Funders Review

15 | Rethinking Impact And | Christopher Accounting, 2012
Redefining Responsibility The | Humphrey, Peter Auditing &
Parameters And Coordinates Of | Miller Accountability
Accounting And Public Journal
Management Reforms

16 | Performance On The Right | Basil Tucker, Helen | Qualitative 2013
Hand Side Organizational | Thorne Research In
Performance As An Antecedent Accounting &

To Management Control Management

17 | Corporate Governance And | Giuseppe Grossi, Ulf | International 2015
Accountability Of State-Owned | PapenfuB3, Marie- | Journal Of
Enterprises  Relevance For | Soleil Tremblay Public
Science And Society And Sector
Interdisciplinary Research Management
Perspectives

18 | Role Of Stakeholder | Cemal Zehir, Fadime | Procedia - | 2016
Participation Between | Cinar, Halil Sengul Social And
Transparency And Qualitative Behavioral
and Quantitive Performance Sciences
Relations: An Application at
Hospital Managements

19 | Regulatory  Influences  On | Beverly Wagner, Public 2017
Innovation In The Public Sector: | Nusa Fain Management
The Role Of Regulatory Review
Regimes

20 | The Processes Of Accounting | Nizar Mohammad Asian Review | 2017

Changes As Emerging From
Public And Fiscal Reforms

Alsharari, Hoda
Abougamos

of Accounting
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21 | Differentiating Control, | Margaret M. Cullen, Accounting, 2017
Monitoring  And  Oversight | Niamh M. Brennan Auditing &
Influence Of Power Relations Accountability
On Boards Of Directors - Journal
Insights From Investment Fund
Boards
22 | The Challenge Of Sustainability | Isabel Brusca, | Journal Of | 2018
And Integrated Reporting At | Margarita Labrador, | Cleaner
Universities: A Case Study Manuel Larran Production
23 | Assessing What Police Officers | Tullio Caputo, | Policing:  An | 2018
Do “On The Job”: Toward A | Michael L. Mcintyre, | International
“Public Values” Approach Lucy Meng Yi Wang, | Journal
Tarah K. Hodgkinson
24 | Structuring Social And | Lee D. Parker, Lai Accounting, 2018
Environmental Management | Hong Chung Auditing &
Control and  Accountability Accountability
Behind The Hotel Doors Journal
25 | Responsibility Accounting, Niels Joseph Lennon | Scandinavian 2019
Managerial Action And ‘A Journal of
Counter-Ability’: Relating The Management
Physical And Virtual Spaces Of
Decision-Making
26 | An Evaluation U-Turn: From Anne Gregory, Jim Public 2019
Narrow Organisational Macnamara Relations
Objectives To Broad Review
Accountability
27 | Designing Performance | Louisi F.  Moura, | International 2019
Measurement  Systems in | Edson P. de Lima, | Journal of
Nonprofit And Public | FernandoDeschamps, | Productivity
Administration Organizations Eileen Van Aken, | and
Sergio E. G. da Costa, | Performance
Fernanda T. Treinta, | Management
José Marcelo A. P.
Cestari
28 | Sustainability Accounting, Amanpreet Kaur, Meditari 2019
Accountability And Reporting In | Sumit K. Lodhia Accountancy
The Public Sector An Overview Research
And Suggestions For Future
Research
29 | External Performance Audit in Nirmala Nath, Quallitative 2019
New Zealand Public Health: A Othman Radiah, Research In
Legitimacy Perspective Fawzi Laswad Accounting &
Management
30 | Non-Profit Institutions: Renato Civitillo Kybernetes 2019
Professionalism, Accountability
and Civic-Engagement
31 | Public Service Outsourcing: The | Peter Eckersley, | Public Money | 2020
Implications Of ‘Known | Laurence Ferry &
Unknowns’ And  ‘Unknown Management

Unknowns’ For Accountability
and Policy-Making

38



39

32 | Comparative Analysis of Online | Asya Cooley Accounting, 2020
Accountability Practices In Auditing &
Three Sectors: Private, Public Accountability
and Nonprofit Journal

33 | Factors for Performance | Louisi Francis Moura, | Measuring 2020

Measurement Systems Design | Edson P. L., F. | Business
in Nonprofit Organizations and | Deschamps, E. M.Van | Excellence
Public Administration Aken, S. E. Gouvea
Da Costa,Fernanda T.
Treinta, J. M. A. P.
Cestari, R. A. Silva

Fonte: Autoria propria

Em relagéo aos periddicos dos artigos selecionados na reviséo sistematica de
literatura sdo encontrados artigos em 21 periédicos diferentes. O periddico mais
utilizado foi Accounting, Auditing & Accountability Journal com 6 artigos e 15

periddicos tiveram somente um artigo cada conforme mostra no Quadro 4.

Quadro 4 - Lista de periédicos
Periodico Quantidade

Accounting, Auditing & Accountability Journal 6
International Journal of Public Sector Management
Qualitative Research in Accounting & Management

International Journal of Public Administration
Journal of Cleaner Production

Public Performance & Management Review
Accounting, Organizations and Society
Asian Review of Accounting

Benchmarking: An International Journal
Int. Journal of Productivity and Performance Management
International Public Management Journal
Journal of Education Policy

Kybernetes

Measuring Business Excellence

Meditari Accountancy Research

Policing: An International Journal

Procedia - Social and Behavioral Sciences
Public Management Review

Public Money & Management

Public Relations Review

Scandinavian Journal of Management
Fonte: Autoria propria
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A analise de conteudo aponta para um conjunto de dez aspectos relacionados
a prestacdo de contas na administracdo publica: abordagem social, accountability,
legitimidade, responsabilidade, obrigacao legal, partes interessadas, sustentabilidade,
eficiéncia e eficacia, medidas de desempenho e planejamento. O Quadro 5 apresenta
os aspectos identificados e lista os dados referentes ao portfélio, ou seja, titulo,

autores e ano de publicacao.

Quadro 5 — Aspectos identificados

Aspecto N° | Artigo Autores Ano
Louisi Francis
Moura, Edson
Pinheiro de Lima,
Designing performance measurement Eernahndo Eil
27 | systems in nonprofit and public VZﬁCAI?gpS,SeginE 2019
administration organizations Gouvea da Costa,
Fernanda Tavares
Treinta, José M. A.
P. Cestari
Abordagem Non-profit institutions: professionalism, -
Social 30 accountability and civic-engagement Renato Civitillo 2019
Louisi F. Moura,
Edson P. de Lima,
Fernando
E Deschamps, Eileen
actors for performance measurement M. Van Aken. Serai
o . L . Van Aken, Sergio
33 | systems design in nonprofit organizations 2020
and public administration E. Gouvea Da
Costa, Fernanda T.
Treinta, José M. A.
P. Cestari, Ronan A.
Silva
Accountability and Accounting Using
1 Naturalistic Methodology to Enhance JA:gkriZ Wp(gvigﬁard’ 1994
Organizational Control - A Case Study
Is integrated reporting determined by a J.V. Frias-Aceituno,
12 | country’s legal system? Na exploratory L. Rodriguez-Ariza, |2012
study I.M. Garcia-Sanchez
In The Eyes of the Beholders Feedback Ee}wq A'.l_CEmpge."r’]
14 | Motivations and Practices Among ristina T. Lambright 2012
Nonprofit Providers and Their Funders and Laqra R.
Partes Bronstein
Interessadas Role Of Stakeholder Participation Cemal Zehira
18 E’ietween Transparency And Qualltgtlvg Fadime Cinarb, Halil | 2016
nd Quantitate Performance Relations: Sengiilc
An Application At Hospital Managements
The challenge of sustainability and Isabel Brusca,
22 | integrated reporting at Margarita Labrador, |2018
universities: A case study Manuel Larran
An evaluation u-turn: From narrow Anne Gregorya, Jim
26 | organisational objectives to broad M ’ 2019
- acnamarab
accountability
- Implementing performance measurement | Ken S. Cavalluzzoa,
Accountability 8 innovations: evidence from government Christopher D. lttner 2004




Rethinking impact and redefining
responsibility The parameters and

Christopher
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15 coordinates of accounting and public Htijurthrey and Peter | 2012
management reforms
Responsibility accounting, managerial
o5 action and ‘a counter-ability’: Relating the | Niels Joseph 2019
physical and virtual spaces of decision- Lennon
making
Public service outsourcing: the
implications of ‘known unknowns’ and Peter Eckersley and
31 . ) ” 2020
unknown unknowns’ for accountability Laurence Ferryb
and policy-making
Comparative analysis of online
32 | accountability practices in three sectors: | Asya Cooley 2020
private, public and nonprofit
Louisi Francis
Moura, Edson
Pinheiro de Lima,
Fernando
Factors for performance measurement II\DAe?/champs, E|Ieen_
A . o . Van Aken, Sergio
33 |systems _deS|gn_|(1 nonproﬁt organizations E. Gouvea Da 2020
and public administration Costa, Fernanda
Tavares Treintaa,
José M. A. P.
Cestari, Ronan A.
Silva
Policing the police service - A case study | Zahirul Hoque,
5 of the rise of “new public management” Sharee Arends, 2004
within an Australian police service Rebecca Alexander
Role Of Stakeholder Participation .
Between Transparency And Qualitative Cemal Zehira, ,
18 . s Fadime Cinarb, Halil | 2016
And Quantitate Performance Relations: Sengiilc
An Application At Hospital Managements
Louisi Francis
Legitimidade Moura, Edson
Pinheiro de Lima,
Designing performance measurement Fernando .
27 |systemsi fit and publi Deschamps, Eileen | 55,9
ystems in nonprofit and public
administration organizations Van Aken, Sergio E.
Gouvea da Costa,
Fernanda Tavares
Treinta, José M. A.
P. Cestari
3 Implementing performance measurement | Ken S. Cavalluzzoa, 2004
innovations: evidence from government Christopher D. litner
Tullio Caputo,
Michael Louis
3 Assessing what police officers do “on the | Mclintyre, Lucy 2018
Responsabilidade job”: toward a “public values” approach Meng Yi Wang,
Tarah K.
Hodgkinson
Structuring social and environmental Lee D. Parker. Lai
24 | management control and accountability - Hong Chung ’ 2018
Behind the hotel doors
Is integrated reporting determined by a J.V. Frias-Aceituno,
Obrigacao Legal 12 | country’s legal system? Na exploratory L. Rodriguez-Ariza, |2012

study

I.M. Garcia-Sanchez




The Effect of New Legislation on the

Caridad Marti, Sonia
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13 | Disclosure of Performance Indicators: Royo, Basilio 2012
The Case of Spanish Local Governments | Acerete
Performance on the right hand side .
16 | Organizational performance as an .?ﬁs'l Tucker, Helen 2013
orne
antecedent to management control
Regulatory influences on innovation in the Beverly Waaner
19 pulghc sector: the role of regulatory Nusa I¥ain 9 2017
regimes
Differentiating control, monitoring and
1 oversight Influence of power relations on | Margaret M. Cullen, 5017
boards of directors — insights from Niamh M. Brennan
investment fund boards
The challenge of sustainability and Isabel Brusca,
22 | integrated reporting at Margarita Labrador, |2018
universities: A case study Manuel Larran
Sustentablidade Sustainability accounting, accountability
o8 and reporting in the public sector- An Amanpreet Kaur and 2019
overview and suggestions for future Sumit K. Lodhia
research
Measuring and reporting public sector
9 outputs/outcomes Exploratory evidence | Zahirul Hoque 2008
from Australia
The processes of accounting changes as Nizar Mqhammad
20 emerging from public and fiscal reforms Alsharari, Hoda 2017
Abougamos
Louisi Francis
Eficiéncia e Moura, Edson
Eficacia Pinheiro de Lima,
Designing performance measurement Fernando
57 : . ) Deschamps, Eileen
systems in nonprofit and public . 2019
administration organizations Van Aken, Sergio E.
Gouvea da Costa,
Fernanda T. Treinta,
José M. A. P.
Cestari
- . . L.R. Jones, Fred
2 Responsibility budgeting and accounting Thompson 2000
3 Implementing performance measurement | Ken S. Cavalluzzoa, 2004
innovations: evidence from government Christopher D. lttner
Modernizing leadership through private o
4 participation: a marriage of inconvenience (F;rI]e"rlwp ?JWV\?ggg,s 2004
with public ethos? ys .
Performance measurement and adoption
6 of balanced scorecards Yee-Ching Lilian 2004
. A survey of municipal governments in the | Chan
Medidas de USA and Canada
Desempenho
Performance assessment and K.L.H. Wynn-
7 benchmarking in the public sector An Williiar.ns 2005
example from New Zealand
Jennifer S. Holmes,
Reforming Government Agencies Sheila Amin
8 Internationally: Is There a Role for the Gutiérrez de 2006
Balanced Scorecard? Pineres, L. Douglas
Kiel
Help or Hindrance? Examining the Role
10 | of Performance Measurement in UK Claire Moxham 2010

Nonprofit Organizations




Management accounting systems and

Cristiano Busco,
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administration organizations

Gouvea da Costa,
Fernanda Tavares
Treinta, José
Marcelo Almeida
Prado Cestari

11 organisational culture. Interpreting their 2011
linkages and processes of change Robert W. Scapens
Corporate governance and accountability | Giuseppe Grossi, Ulf
17 of state-owned enterprises Relevance for | Papenful3 and 2015
science and society and interdisciplinary | Marie-Soleil
research perspectives Tremblay
Role Of Stakeholder Part|C|pat|on_ ' Cemal Zehir,
18 Between Transparency And Qualltgtlvg Fadime Cinar, Halil | 2016
And Quantitate Performance Relations: Sengill
An Application At Hospital Managements
Louisi Francis
Moura, Edson
Pinheiro de Lima,
_— Fernando
Designing performance measurement D .
27 systems in nonprofit and public eschamps, E|Ie_en 2019
ysten nonp angp Van Aken, Sergio E.

administration organizations Gouvea da Costa,
Fernanda Tavares
Treinta, José M. A.
P. Cestari

External performance audit in New Nirmala Nath,

29 | Zealand public health: a legitimacy Othman Radiah, 2019
perspective Fawzi Laswad
Performance measurement and adoption

6 of balanced scorecards Yee-Ching Lilian 2004
A survey of municipal governments in the | Chan
USA and Canada

Louisi Francis
Moura, Edson
Pinheiro de Lima,
Planejamento Fernando
Designing performance measurement Deschamps, Eileen
27 | systems in nonprofit and public Van Aken, Sergio E. | 2019

Fonte: Autoria propria.

A identificacao e descricdo dos aspectos é resultado da andlise dos autores,

agrupados por similaridade de conteudo e nomeados para facilitar o entendimento

assim como para sintetizar a literatura disponivel no escopo da pesquisa. Por isso, o

Quadro 6 apresenta os aspectos identificados na analise dos artigos do portfélio, bem

como a descricao resumida segundo os autores e um conceito geral resultado da

sumarizacgao da analise.
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Aspecto

Descricao por autores

Conceito geral

Abordagem
Social

A abordagem social estd na missdo e na gestdo de
organizacOes publicas e das organizacoes sem fins
lucrativos em que a busca de metas sociais antes do lucro
diferencia essas organizagcbes de empresas privadas.
Mesmo com resultados financeiros que as vezes nao
mostrem resultados positivos, eles podem ser vistos através
da criacdo de valor social que se traduz em impacto social
sendo um indice indispensavel da eficacia e da capacidade
de realizar sua missao. Assim essas organizagoes focam
em objetivos sociais, criacdo de valor e impacto social para
mostrar sua eficacia e para fornecer a legitimidade.
(MOURA, et al. 2019)

O conceito de valor publico permite garantir uma abordagem
sistematica do propdsito geral das organizacbes nao
governamentais que é contribuir para melhorar o nivel geral
de bem-estar da comunidade. Nessas organizagdes sem
fins lucrativos o conceito de valor publico coincide com o
conceito de bem comum. (CIVITILLO, 2019)

Aspectos sociais sdo a principal motivacdo para as
atividades das organizagbes sem fins lucrativos que
envolvem missdo, visdo, objetivos e metas. Como essas
organizacdes ndao podem compartilhar lucro financeiro com
proprietarios ou financiadores, seu principal objetivo de
forma social € a criacdo de valor e as partes interessadas
podem influenciar as caracteristicas sociais na definicao
dos objetivos, em como medir o impacto social e valor social
e nos interesses da comunidade. (MOURA, et al. 2020)

A abordagem
social em
organizacoes
publicas esta
relacionada a sua
missao, visao,
objetivos e metas,
as quais buscam
resultados sociais.
O principal
objetivo  dessas
organizagbes € o
impacto e o valor
social gerado que
contribui para o
bem estar da
sociedade além do
lucro financeiro.

Partes
Interessadas

Uma abordagem das partes interessadas implica alguma
forma de negociacao entre as partes interessadas sobre a
estratégia futura. Ao considerar o mecanismo pelo qual essa
negociacao é realizada, varios resultados possiveis podem
ser considerados, desde a obtencdo de um consenso entre
todos os grupos de partes interessadas, até a imposicao de
um plano pelo grupo que detém o maior poder, sem mais
consultas. Uma abordagem naturalistica para desenvolver
mecanismos apropriados melhorara a responsabilidade ao
reconhecer a pluralidade politica e fornecer informagées
para estimular o debate e informar a tomada de decisdes.
(GODDARD; POWELL, 1994)

Além disso, os resultados mostram que as empresas
localizadas em paises com um sistema juridico orientado
para a protecao de diferentes partes interessadas, e onde
os mecanismos de aplicacdo da lei sdo fortes, tém mais
probabilidade de criar e publicar uma ampla gama de
relatérios integrados do que as empresas localizadas nos
paises onde essas leis ndo sdo tao rigorosas. (FRIAS-
ACEITUNO; RODRIGUEZ-ARIZA; GARCIA-SANCHEZ,
2012)

A literatura sobre responsabilidade, eficacia e propdsitos de
feedback aborda o papel do relato e feedback entre
organizacdes sem fins lucrativos e seus stakeholders.
Esses trés grupos de pesquisa sugerem maneiras
diferentes, se ndo concorrentes, de entender os propdsitos
de feedback e a compreensao das razdes pelas quais
financiadores e provedores coletam feedback e suas
percepgdes sobre a utilidade das praticas atuais pode trazer
inimeros beneficios. (CAMPBELL; LAMBRIGHT;
BRONSTEIN, 2012)

As partes
interessadas em
organizagoes

publicas sdo o
governo, seus
funcionarios e

toda comunidade
que tem servigos
prestados por
elas. Essas
organizacoes

precisam mostrar
seu desempenho
e seus resultados
para as partes
interessadas que
pode ser através

de relatérios. Um
sistema  juridico
em que a
aplicagcédo de leis
seja forte pode
gerar mais
relatérios para as
partes
interessadas.




Portanto, os relatérios financeiros e nao financeiros afetam
o0 desempenho quantitativo tanto diretamente quanto
indiretamente por meio da participacdo das partes
interessadas. Assim, é fornecida a condicdo mais
importante para mostrar o efeito mediador da participacao
das partes interessadas na relacdo entre as dimensoes da
transparéncia e o desempenho quantitativo e qualitativo.
(ZEHIR; CINAR; SENGUI, 2016)

Os stakeholders tém desempenhado um papel importante,
principalmente por meio do conselho social, que representa
0 interesse e a participacdo de todos os grupos de
stakeholders. A aplicacao da teoria das partes interessadas
demonstra que as partes interessadas podem envolver a
universidade em um processo de mudanca se os lideres os
envolverem positivamente no processo de mudanca. A
participacdo e engajamento das partes interessadas no
plano estratégico mostra sua relevancia para o
desenvolvimento do relatério de sustentabilidade.
(BRUSCA; LABRADOR; LARRAN, 2018)

As organizacdes se preocupam com as partes interessadas,
pois precisam demonstrar sua contribuicdo para a
sociedade na qual buscam uma licencga para operar. Assim,
0s modelos de avaliagdo ndo devem ser somente para
comunicacao e devem gerar a responsabilizagcdo também
mudando foco de uma preocupacao interna com o processo
para uma preocupacgao externa na legitimidade e no valor.
(GREGORYA, MACNAMARAB, 2019)

Accountability

Compromisso da administracdo, autoridade para tomar
decisdes e treinamento em tépicos de medicado de
desempenho exibem efeitos diretos e indiretos significativos
e positivos sobre a accountability. Assim, a extensdo em
que o0s gestores governamentais sdo responsabilizados
pela obtencdo de resultados é influenciada ndo apenas
pelas medidas de desempenho, mas também pelo
conhecimento e capacidade desses gestores de aplicar
técnicas de gestdao orientadas para resultados e pelo
compromisso da alta administracdo em alcancar esses
resultados. (CAVALLUZZOA; ITTNER, 2004)

Na contabilidade existem limites e ndo podemos medir e
lembrar tudo, porém temos que desenvolver informagdes
mais inteligentes para os gerentes, talvez com base em
informagdes contabeis convencionais ou um conjunto de
informacdées muito mais amplo, sendo que essas
informagdes podem ajudar na accountability. (HUMPHREY;
MILLER, 2012)

Assim, a accountability acaba sendo mais uma “contra-
responsabilidade” do gestor trazendo argumentos do que
administrar a responsabilidade que os gestores recebem
com base em seu conhecimento especifico do mercado em
que atuam. (LENNON, 2019)

A terceirizagao do servico publico leva muitas vezes a cortes
de financiamento, principalmente  nas  fungdes
administrativas de backoffice, e provavelmente que os
Orgaos publicos tém ainda menos capacidade para decidir
qual modelo de servico pode ser mais apropriado, bem
como para monitorar o desempenho, examinar os acordos
de contratacdo e identificar sua exposicdo a riscos
potenciais. Isso diminuiu a capacidade de accountability ja
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A accountability
no setor publico é
prestar contas de
suas acoes e agir
de maneira
responsavel com
0S recursos
publicos. Quanto
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informacoes,

maior sera a
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melhorada com
sistemas de
medicao de
desempenho.




que nem os cidadaos, nem seus representantes eleitos tém
acesso a informagdes confiaveis sobre como os provedores
de servicos estdao operando. Devido a diminuicao de
avaliacoes de desempenho e auditorias, cada vez se tém
menos fontes de dados confiaveis para formulacao de
politicas e processos de responsabilizacdo. (ECKERSLEY,
FERRY, 2020).

Em relacdo as praticas de accountability on-line, as
organizacdes sem fins lucrativos estao liderando o caminho
em questdes de engajamento, desempenho e missdo. As
organizaces privadas tiveram as pontuacbes mais baixas
em todas as dimensdes, exceto para acessibilidade e nao
foi muito significativo. Organizagdes publicas tiveram
maiores pontuac¢des na dimensdo governanga. Assim, ao
mesmo tempo que pressbes pequenas sobre
a accountability podem levar a uma transparéncia difusa
gerando um relatério ndo confiavel e sem sentido, muitas
pressdes sobre accountability podem levar a uma falta de
diversidade e inovacao, pessoal sobrecarregado e elevados
custos administrativos. (COOLEY, 2020)

As obrigacoes legais dos relatos financeiros sao a principal
caracteristica que determina a necessidade de se prestar
contas e demonstrar os resultados das atividades nas
organizacbes sem fins lucrativos e na administracdo
publica. Para atender aos requisitos de responsabilidade, os
relatérios de desempenho as vezes sao integrados aos
relatérios financeiros e definem o processo de
contabilidade. Moxham (2009) afirma existe uma
preocupacdo com a accountability, principalmente no setor
publico, que envolve a destinacédo de recursos publicos € os
sistemas de mensuracao de desempenho séo citados como
uma alternativa para garantir a accountability tanto do setor
publico quanto em organizagbes sem fins lucrativos.
(MOURA et at., 2020)
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Legitimidade

As organizagcdes ganham legitimidade, recursos e
estabilidade através da implementagdo de novas
ferramentas e técnicas de controle. Assim, estruturas
organizacionais e a contabilidade que refletem essas
praticas e procedimentos geralmente sdo aceitos pela
comunidade ou pela sociedade (HOQUE, ARENDS,
ALEXANDER, 2004)

A legitimidade nas
organizacoes

publicas ¢é a
percepcao de das

partes
interessadas em
como as




Uma forma de demostrar suas atividades é por meio da
transparéncia. A transparéncia é o principio basico da
gestao corporativa sendo que as diferencas entre os niveis
de deteccdo da transparéncia resultam em problemas de
aplicacdo e diferentes niveis de avaliacdo para cada
negé6cio. O principio da transparéncia pode melhorar o
desempenho corporativo por meio da participacdo das
partes interessadas sendo uma das melhores aplicacdes da
nova abordagem de gestdo. A transparéncia pode ser
realizada de forma a fortalecer a implementacdo da

legislacdo, ou seja, normas, principios e normas
comportamentais  devem ser  desenvolvidos e
implementados pelos gerentes. (ZEHIRA; CINARB;

SENGUIC, 2016)

A legitimidade nas organizagdes sem fins lucrativos ou na
administracdo publica pode ser definida como a percepcéo
das partes interessadas de que as atividades estdo sendo
devidamente desenvolvidas, considerando as obrigacdes
legais e contratuais, os objetivos e a missdo social. A
legitimidade é motivada pelo desejo de que as organizacoes
sejam transparentes e é promovida por meio das obrigacoes
legais e dos relatérios de desempenho. Por isso,
demonstrar suas atividades € um mecanismo importante
para aumentar a legitimidade e contribuir para atrair novos
financiadores, doadores e outras partes interessadas.
(MOURA et al., 2019)
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organizagoes

estao
desenvolvendo
suas atividades.
As empresas
aumentam sua
legitimidade
através da

transparéncia e de
novas técnicas de
controle
mostrando  para
sociedade o que
esta sendo feito.

Responsabilidade

Espera-se que o nivel de responsabilidade esteja
positivamente relacionado a autoridade de tomada de
decisdo. No entanto, a exigéncia de maior autoridade cria
um impedimento potencial ao aumentar a responsabilidade
em organizacbes governamentais, onde as leis, regras
burocraticas e a separacdo de poderes entre diferentes
ramos do governo podem colocar restricoes severas a
autoridade de tomada de decisdo dos gestores e também
extensdo que eles poderdo ser responsabilizados pelos
resultados. (CAVALLUZZOA; ITTNER, 2004).

A responsabilizacao pelos seus atos precisa ser aprimorada
ja que a maior frustagdo dos participantes da pesquisa era
que embora reconhecessem que a maioria de seus colegas
era boa em seu trabalho, muitos sentiam que melhorias no
desempenho poderiam ser feitas por meio de processos
aprimorados de responsabilizagcao. (CAPUTO; MCINTYRE;
WANG; HODGKINSON, 2018).

Uma forma de criar responsabilidades para cada foi feita em
relacdo as questdes sociais € ambientais em que foram
comunicadas pela gestdo por meio de publicacbes em
quadro de avisos, boletins informativos, e-mails para todos
os funcionarios, graficos publicados para monitorar o uso de
papel pelos departamentos, compartilhamento de iniciativas
sociais e ambientais em reunides departamentais, bem
como por meio de maneiras informais de lembrar a equipe
e criar responsabilidade para cada um. (PARKER; CHUNG,
2018).

A
responsabilidade
em organizacoes
publicas em que
cada individuo
responde por seus
proprios atos pode
aumentar o nivel
de
responsabilidade
geral, e espera-se
que quanto maior
o0 nivel decisado
maior sua
responsabilizagéo.




Obrigacao Legal

Em geral, um sistema de direito civil aborda a questao das
responsabilidades de gestao, incentivando as empresas a
agirem com honestidade e dentro da lei. Essas
caracteristicas promovem valores mais elevados de
responsabilidade social, favorecem a transparéncia e
aumentam o engajamento das partes interessadas. (FRIAS-
ACEITUNO; RODRIGUEZ-ARIZA; GARCIA-SANCHEZ,
2012)

Por outro lado, a abordagem legal de exigir a divulgacao de
indicadores de desempenho nas demonstragdes financeiras
nao tem sido eficaz para promover a prestacao de contas
baseada no desempenho. Uma vez que a responsabilidade
com base no desempenho é imposta por lei, ela se torna, na
melhor das hipéteses, uma questdo de conformidade em
vez de um mecanismo para permitir mudancas. (MARTI,
ROYO; ACERETE, 2012)

Da mesma forma, os sistemas formais sdo, em grande
parte, mecanismos de monitoramento que, embora reflitam
uma énfase geral na responsabilidade financeira, servem a
propésitos que sao limitados em termos de obtencdo de
resultados de desempenho (TUCKER; THORNE, 2013)

A conformidade é tacita e explicita em todos os
regulamentos e cabe ao regulador fornecer a estrutura para
permitir a inovacdo além dos protocolos estabelecidos
tornando-se o motor da inovacdo com o direcionamento
estratégico geral, mas deixando aberta a oportunidade para
novas solugdbes criativas. Isso implica que as
regulamentacdes podem ser absolutas e discricionarias,
permitindo espago para desenvolvimento continuo e
inovacao radical. No entanto, existem compensacgdes entre

as principais partes interessadas relacionadas ao
compartiihamento de riscos. Isso depende da
responsabilidade pela solucdo de problemas, da

capacidade de falhar e da necessidade de lideranca de
modo a permitir a mudanca das regras de comando e
controle prescritivas para um regime regulatério mais
baseado no desempenho. (WAGNER; FAIN, 2017).

O monitoramento pode ser acompanhado por
consequéncias para o0s colaboradores que nao
desempenham adequadamente o} controle. 0]
monitoramento deve preceder o controle, mas pode ocorrer
por conta prépria, sem acgdes de controle subsequentes. Se
houver consequéncias apés o monitoramento, elas podem
ser menores gue o controle. (CULLEN; BRENNAN, 2017)
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A obrigacao legal
€ a obrigacao de
prestar contas de
seus atos, porém
muitas vezes eles
sao limitados
quanto a medicao
de desempenho.

Sustentabilidade

Os relatérios de sustentabilidade tém sido ferramentas
Uteis, tanto para a prestacdo de contas quanto para a
melhoria do desempenho social e ambiental aumentando a
legitimidade, a reputacdo das universidades e o
engajamento das partes interessadas. Esses relatorios
ajudam na competitividade das universidades. (BRUSCA,;
LABRADOR; LARRAN, 2018)

As parcerias entre o setor publico e outras entidades como
grupos empresariais ou mesmo organizagdes nao
governamentais em relacao a sustentabilidade e ao impacto
na contabilidade, nos relatérios e na prestacao de contas
fornecem percepgbes sobre os principais fatores de
sucesso e desafios para essas parcerias. (KAUR; LODHIA,
2019)

Alguns itens de
sustentabilidade
nos relatérios das
organizacoes
publicas, apesar
de nédo serem
obrigatérios,
ajudam na sua
competitividade
mostrando alguns
fatores de sucesso
e desafios para
essas
organizacoes.

Eficiéncia e
Eficacia

As evidéncias apresentadas neste artigo mostram que a
Alpha opera como uma organizacdo do setor privado, com




foco claro na redugéo de custos, mantendo ou melhorando
a qualidade e com foco em medidas financeiras de
desempenho. Por outro lado, Gamma atua mais como uma
tipica organizacao do setor publico, com foco na prestagao
de servicos e qualidade ao publico em geral. Beta lista
compromisso, responsabilidade, transparéncia, integracao
e responsabilidade social, enquanto a Delta se concentra na
entrega de servigos, gestdo de desempenho e recursos.
Embora os principios de governancga corporativa expressos
em cada relatério anual ndo fossem exatamente os
mesmos, 0s principios de eficiéncia, eficacia e valor para o
dinheiro eram semelhantes para todas as organizacées.
(HOQUE, 2008)

Foi projetado um sistema para aumentar a eficiéncia e
eficacia dos recursos publicos, uma reestruturacao
organizacional para aumentar o foco na prestagdo de
servicos e melhorar a coordenacdo e mudancgas
institucionais e de supervisdo para fortalecer a
responsabilidade publica de desempenho. Apds isso foi
mostrado que a auséncia de um sistema para controlar as
acumulacées e desembolsar despesas uniformemente
pode resultar em problemas graves. (ALSHARARI;
ABOUGAMOS, 2017)

As caracteristicas como missdo social, alternativas fontes
de renda, resultados intangiveis, multiplicidade e
envolvimento das partes interessadas podem contribuir
para a complexidade das operagcdes de uma organizacao
sem fins lucrativos ou de uma empresa publica e influenciar
sua eficiéncia e eficacia. Eficacia refere-se ao alcance de
metas sociais e seu impacto e eficiéncia é uma dimensao
que traduz a eficiéncia de custos da producgao de servigos e
refere-se a operacodes, recursos e entrega de resultados e
beneficios ao publico. (MOURA et al. 2019)
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A eficiencia e
eficacia sao
desejadas e
controladas  em
organizagoes
publicas em que
eficacia é o]
alcance de metas
sociais e eficiéncia
€ a entrega de
resultados para a
sociedade.

Medidas de
Desempenho

Trés fungdes sao criticas: alocar direitos de decisao entre
0s agentes da organizacao, medir e avaliar o desempenho,
e recompensar e punir os individuos por seu desempenho
ruim. Orcamento de responsabilidade e sistemas de
contabilidade sdo os mecanismos mais difundidos para
desempenhar essas funcdes nos negoécios hoje. (JONES;
THOMPSON, 2000)

O comprometimento da alta administragdo, a autoridade
para tomar decisdes e o nivel de treinamento fornecido aos
gerentes exibem associagoes positivas significativas com o
desenvolvimento de medidas de desempenho.
(CAVALLUZZOA; ITTNER, 2004).

A responsabilidade pelo desempenho consiste em mudar
de forma decisiva o foco da contabilidade para a definicdo e
gestao de resultados analisaveis e mensuraveis que afetam
os usuarios do servico. Esta, portanto, menos preocupado
com a integridade processual e insumos, como horas de
aula e sim com resultados e qualidade de producéo.
(WOODS; WOODS, 2004)

A maioria dos governos municipais tem medidas
desenvolvidas para varias perspectivas de desempenho,
com maior énfase no desempenho financeiro e énfase
minimo em inovacdo e mudancga. As informacdes sobre o
desempenho financeiro sdo bem definidas e de boa
qualidade e foram utilizadas para apoiar varias fungdes de
gestdo. Inovacdo e mudanca sdo as perspectivas de

As medidas de
desempenho
influenciam na
criacdo de um
sistema de
responsabilizacao
e conformidade,
porém enfrentam
diversos
obstaculos
sua
implementacéo
para gerar uma
melhoria dos
servigos publicos.

para




desempenho com o menor numero de medidas
desenvolvidas, menor valor e raramente sao usadas para
gerenciar suas organizacdes. As medidas de satisfacdo do
cliente, eficiéncia operacional e desempenho dos
funcionarios foram utilizadas para apoiar varias atividades
de gestao, apesar de sua falta de confianca na qualidade e
no valor informativo dessas medidas. (CHAN, 2004)

As organizacbes do setor publico com demandas e
responsabilidades podem assumir uma posi¢cdo reativa a
avaliacdo de desempenho ou podem iniciar acdes no
melhor interesse delas mesmas e do publico em geral.
Incorporar o benchmarking como um componente chave da
avaliacdo de desempenho pode reduzir conflitos e auxiliar a
responsabilizacdo publica e a gestdo responsavel de
situagOes cada vez mais complexas e exigentes. (WYNN-
WILLIAMS, 2005)

A gestdo de desempenho ¢é importante para o
desenvolvimento de um sistema de responsabilidade. As
tentativas de reforma ameacam a discricao politica e,
portanto, muitas vezes enfrentam obstaculos significativos
para a implementacéo. Além disso, o componente BSC que
exige feedback do cidadao seria dificil em muitos paises em
desenvolvimento ja que tanto dos cidaddos quanto dos
funcionarios podem nao confiar no processo e complicar
seu uso como ferramentas de avaliacdo confidveis para a
eficiéncia e qualidade dos servigos publicos. O BSC tem o
potencial de aumentar a responsabilidade, eficiéncia e
transparéncia, desenvolvendo um plano estratégico e
melhorar as linhas de comunicagcdo. No entanto, a
implementacdo do BSC nos paises em desenvolvimento
seria complicada pela falta de recursos, pela politizacdo da
administracao publica e pela corrupcao. Nao obstante,
partes do BSC podem ter o potencial de ser Uteis no
planejamento e implementar a reforma e servir de modelo
para uma cultura inovadora. (HOLMES; PINERES; KIEL,
2006)

O papel da medicdo de desempenho no terceiro setor do
Reino Unido parecia ser mais de responsabilidade e
conformidade com as praticas de medi¢céo do setor publico,
do que com a melhoria de desempenho. Assim levantam-se
questdes quanto vale medir o desempenho de organizacoes
sem fins lucrativos se tal atividade ndo estiver ligada a
melhoria continua dos servicos. (MOXHAM, 2010).

Os sistemas emergentes de medicao e responsabilizacdo
do desempenho podem ser retratados como praticas
socialmente construidas e validadas por meio das quais a
cultura organizacional é armazenada e transmitida através
do tempo e do espaco. Como tal, podem ser conceituados
como um conjunto de praticas enquadradas por regras que
estruturam a cultura organizacional ao longo de suas
dimensdes de dominacao, legitimagao e significacdo. Tal
conceituacao fornece uma explicacdo holistica da maneira
como esses sistemas conduzem o0s processos de
aprendizagem organizacional e a criagdo de conhecimento
organizacional compartilhado. (BUSCO; SCAPENS, 2011)

Varios exemplos de modelos de governanga hibridos como
0s modelos comprador e fornecedor, terceirizagédo e
parcerias publico-privadas apresentam novos problemas
em termos de melhoria da gestdo de desempenho e de
prestacdo de contas exigindo assim novos modelos de
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medicao de desempenho e de governanca. Para isso é
necessario investigar questdes e implicagdes na medicao
de desempenho de organizagbes hibridas usando
diferentes teorias e métodos de pesquisa para entender
conceitos que ainda ndo foram abordados. (GROSSI,
PAPENFUR, TREMBLAY, 2015)

O principal objetivo das andlises dos indicadores de
desempenho empresarial é transferir conhecimento para os
tomadores de decisdo sobre a situacdo financeira e o
desenvolvimento das empresas que financeiras ajudam os
gestores na tomada de decisdes de investimento e gestao
e na avaliacdo das decisGes de investimento. Por esse
motivo, os resultados da andlise quantitativa de
desempenho ndo afetam apenas os negdcios, mas também
os parceiros de negdcios, seus funcionarios e credores.
Garantir também a participagdo de todas as partes
interessadas na gestdo cria um efeito positivo no
desempenho corporativo nas dimensoées da transparéncia e
nas dimensbes quantitativa e qualitativa de
desempenho. (ZEHIRA; CINARB; SENGUIC, 2016)

Todos os requisitos externos para relatérios financeiros e de
desempenho devem ser considerados, incluindo a definicao
de indicadores de desempenho e padrdes de documentos e
relatérios. Indicadores de desempenho de curto e longo
prazo podem ser fornecidos para apoiar a promogao e
responsabilizacao organizacional. Indicadores de
desempenho que traduzam eficécia e eficiéncia devem ser
definidos para apoiar os gestores, a tomada de decisdo e o
processo de prestacio de contas (MOURA et al., 2019).

A Nova Gestao Publica introduziu varias tecnologias de
contabilidade para melhorar o desempenho do setor publico
e para promover a responsabilidade sendo a auditoria de
desempenho uma delas ( NATH, RADIAH, LASWAD, 2019)
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Planejamento

Além de adotar diretrizes de relatoérios, os administradores
municipais tém tentado aumentar a responsabilidade por
meio do refinamento do proprio sistema de medicdo de
desempenho de sua organizacdo, adotando outras
ferramentas de gestdo modernas do setor com fins
lucrativos para fortalecer a capacidade de sua organizacao,
incluindo processos de gestdo estratégica, programas de
gestdo da qualidade e reengenharia de processos e
benchmarking. Embora essas iniciativas de gestdao e
programas de melhoria tenham obtido sucesso em varios
niveis no setor governamental, costumam ser
fragmentados, desconectados e de curta duracdo. Na
verdade, é necessario repensar o processo de gestao para
ajudar os administradores municipais a gerenciar seus
recursos organizacionais limitados de forma eficaz. (CHAN,
2004)

As organizagdes sem fins lucrativos e a administracao
publica precisam gerenciar a instabilidade de
disponibilidade de recursos influenciada pela situacao
econdmica, pressao politica, restricdes de recursos e outros
problemas. Este contexto torna o planejamento a longo
prazo mais dificil e, dependendo da situacdo, o impacto
social sé pode ser medido e avaliados ap6s varios anos.
(MOURA et al. 2019)

O planejamento
em organizagdes
publicas diz
respeito a forma

como sera
organizada  sua
gestdo e suas

acoes que seus

recursos sao
limitados e
instaveis, pois
dependem da
situacao

econdmica e

politica do pais,
além disso, alguns

dos seus
resultados sb
poderéao ser
avaliados apos
muitos anos.

Fonte: Autoria Prépria




52

A partir da leitura e concepcdo dos aspectos, é possivel agrupa-los por
similaridade a fim de relaciona-los e compreendé-los para favorecer o estudo de caso
e o0 desenvolvimento do instrumento de avaliagao de desempenho em organizagoes
publicas. A Figura 4 apresenta um modelo conceitual agrupando os aspectos
identificados em trés categorias: Valor Social, Accountability € Desempenho. No
primeiro grupo, Valor Social, encontram-se o0s aspectos de abordagem social e partes
interessadas. No grupo de Accountability, sdo agrupados os aspectos relacionados a
accountability, legitimidade, responsabilidade, obrigacao legal e sustentabilidade. Ao
terceiro grupo, chamado de Desempenho, séo listados os aspectos referentes a
eficiéncia e eficacia, medidas de desempenho e planejamento.

Figura 4 — Modelo conceitual proposto

Valor social Accountability Desempenho

Accountability

Eficiéncia e Eficacia

Abordagem Social

Legitimidade

Responsabilidade Medidas de

desempenho

Obrigacao Legal
Partes interessadas

Planejamento
Sustentabilidade

Fonte: Autoria propria

Em relacdo aos aspectos sociais desta analise, apresentam-se a abordagem
social e as partes interessadas. A abordagem social esta relacionada com a principal
motivagao para as atividades das organizacbes na administracao publica envolvendo
missao, visao, objetivos e metas. (MOURA, et al. 2020). Como as empresas da
administra¢do publica ndo buscam o lucro financeiro e sim gerar impacto e valor na
sociedade, a analise de seus resultados deve ser diferente de organizacdes privadas

em que a principal motivagdo € o lucro financeiro. O proposito geral dessas
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organizacdes é contribuir para melhorar o nivel geral de bem-estar da comunidade
que € o valor publico (CIVITILLO, 2019). As partes interessadas estdo diretamente
relacionadas com os aspectos sociais ja que as organizacdes precisam demostrar
suas contribuicées para sociedade em busca de uma aprovagao e nao somente a
simples comunicacéo de seus resultados. (GREGORYA; MACNAMARAB, 2019)

Nos aspectos de accountability estao relacionados a propria accountability, a
legitimidade, a responsabilidade, a obrigacdo legal e a sustentabilidade. A
accountability esta relacionada com agir de maneira responsavel e prestar contas de
suas acgodes relacionadas ao uso dos recursos publicos. (RICCI, 2016) A transparéncia
e a confiabilidade das informagdes geradas pela administracdo publica melhoram a
accountability. A legitimidade é gerada por meio da transparéncia e da accountability.

As responsabilidades das pessoas envolvidas com a administracao publica
junto com a obrigacao legal geralmente favorecem a transparéncia e aumentam o
engajamento das partes interessadas, porém a obrigacao legal de prestar contas nem
sempre gera uma melhoria do desempenho nas organizagdes. (FRIAS-ACEITUNO;
RODRIGUEZ-ARIZA; GARCIA-SANCHEZ, 2012), (MARTI; ROYO; ACERETE, 2012).

Os relatorios sustentabilidade tém sido Uteis para melhoria tanto das
prestacdes de contas quanto do desempenho dessas organizacbes, mesmo nao
sendo obrigatérios eles ajudam na divulgagédo de informagdes e na competitividade
das organizacoes. (BRUSCA; LABRADOR; LARRAN, 2018)

Em relagcdo ao desempenho das organizagdes sao apresentados o0s seguintes
fatores: eficiéncia e eficacia, medidas de desempenho e planejamento. A eficiéncia
refere-se a operagdes, recursos e entrega de resultados e beneficios ao publico, ja a

eficacia refere-se ao alcance e ao impacto das metas sociais.
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5 ESTUDO DE CASO

A partir da identificacdo dos aspectos relacionados a pratica de prestacao de
contas obrigatoria e voluntaria em organizacdes publicas, um estudo de caso é
realizado para uma melhor compreensao de qual é o papel da prestacao de contas e
como ela pode ser estrategicamente benéfica para organizacdes publicas. O estudo
de caso contempla a analise documental de informacgdes publicas organizadas a partir
dos dez aspectos identificados. O estudo de caso é feito a partir de dados publicos de
uma universidade publica federal localizada no Brasil que tem como principal foco a
graduacao, a pos-graduacao e a extensao. A universidade oferece diversos cursos
superiores de tecnologia, licenciaturas e bacharelados, entre eles engenharias. Ela
também possui qualificacao profissional de nivel médio, ofertando cursos técnicos em
diversas areas do mercado, como técnicos de nivel médio integrado e cursos técnicos

de nivel médio subsequentes na modalidade a distancia.

5.1 ANALISE DOCUMENTAL

Na primeira fase do estudo de caso sao feitas analises de informagdes publicas
e de relatérios da universidade, além da criacdo do questionario para entender qual é
o papel da prestagéo de contas obrigatoria e voluntaria e como a prestacao de contas
pode ser benéfica para organizacdes publicas. O questionario analisa os aspectos
encontrados na andlise de conteudo e suas respostas sdo encontradas em
documentos publicos. O valor social engloba a abordagem social e as partes
interessadas. Qual a estratégia que a sua universidade utiliza atingir a missao social?
Sua universidade divulga seus resultados para quais partes interessadas?

Em relacéo a accountability que engloba a propria accountability, a legitimidade,
a responsabilidade, a obrigacao legal e a sustentabilidade: Como sua universidade
adota o principio da transparéncia? Quais séo as informagdes obrigatorias divulgadas
pela sua universidade na prestacdo de contas? E quais informagbes além das
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obrigatérias sao apresentadas nas prestacdes de contas? Quais fatores de
sustentabilidade estdo inclusos nos relatérios de prestagéo de contas?

Em relacdo ao desempenho estdo inclusos os fatores eficiéncia e eficacia,
medidas de desempenho e planejamento. Em relagéo a eficiéncia e eficacia: Quais
medidas para melhorar a eficiéncia e eficacia dos recursos financeiros sédo utilizadas
e como sao divulgadas na sua universidade? E do uso dos recursos materiais? E para
melhoria da qualidade de ensino? Em relacdo as medidas de desempenho: Quais
medidas/indicadores de desempenho sao utilizadas nos relatérios de prestagéo de
contas? Por udltimo em relagcdo ao planejamento: Qual a periodicidade do
planejamento dos recursos financeiros e qual a periodicidade do planejamento dos
recursos materiais? O questionario é apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Questionario

1. Qual a estratégia que a sua universidade utiliza atingir a missao social?

2. Sua universidade divulga seus resultados para quais partes interessadas?

Governo:

Fundacao:

Financiadores:

a
b
C. Patrocinadores:
d
e

Doadores:

—h

Alunos:

g. Servidores:
h

Comunidade local:

i. Sociedade em geral:

j- Outros:

Como sua universidade adota o principio da transparéncia?

Quais sao as informagoes obrigatérias divulgadas pela sua universidade na prestacéao
de contas? E quais informagbes além das obrigatérias sao apresentadas nas
prestacoes de contas?

5. Quais fatores de sustentabilidade estao inclusos nos relatérios de prestacdo de
contas?
6. Quais medidas para melhorar a eficiéncia e eficacia dos recursos financeiros séo

utilizadas e como sdo divulgadas na sua universidade? E do uso dos recursos
materiais? E para melhoria da qualidade de ensino?

7. Quais medidas/indicadores de desempenho sao utilizadas nos relatérios de prestacao
de contas?

8. Qual a periodicidade do planejamento dos recursos financeiros?
Até um més

Trimestral
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Semestral

Anual
Outro

Qual a periodicidade do planejamento dos recursos materiais?

Até um més

Trimestral

Semestral

alo|o|p|olo|ale

Anual

e. Outro
Fonte: Autoria propria

5.2 DADOS

Abordagem social

A missao social da universidade é desenvolver a educacéo tecnolégica de
exceléncia, constituir e compartilhar o conhecimento voltado a solu¢do dos reais
desafios da sociedade. Essa informacédo € divulgada no site e no seu relatério de
gestdo de 2020 conforme Figura 5 que apresenta 0 mapa estratégico. O mapa
estratégico além da missao, visao e valores, apresenta os principais objetivos das seis
areas: pessoas, infraestrutura, comunicagao, gestao, formagéo académica, pesquisa,

inovagao e extensao.
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Figura 5 - Mapa Estratégico

Missdo ) Visdo Valores

Desemvalver a educacan tecnoldyica Ser uma universidade recanhecida Enca, Tecnologia & humanismo, Desenvalvimento
e excelncia, consiiuin e compartivar nternacionatmante pela importinga de humane, Intet st e com o entornn, Empreendedarisme

9 sonheimento vorlado & sokbo su aluagao em prol do desenvolvimenta & Irtiiacho, Exalbicis Sustentatilicate Nivesibire

dos 1eais desafios da sociedade janal e facional sustentivel - :
e 2 i cthbiotailags gl & inchiséo, Dematracia e transparénzia

Promavwer a formagho Desemvalver & apnmaorar Imtensificar agbes de melhoria da Aprimorar o5 mecanismos de

“ dos servidores alinhada acoes voltadas h melhoria de infraesirutura, comunicacho e transparéncia e politicas de participagio

g Ao interesse institucional qualidade e vida no trabalho suparte tecnolagico para o ensino, Social, mtensificando o relacionamento

o e saude do servidor pesquisa, extensao e gestao com & sociedade

=

Pessoas nfraestrutura (omunicacd
Institulr indicadores nas Desenvalver # implementar o Definir diretrizes pata Estabelecer politicas &
atividades de ensino, programa de acompanhamento padronizal processos ¢ esiratégias para integracio

o peaquisa, extensao e discente, visando & permanéncia desburocratizar procedimentos, entre graduagao, pos-graduagao,

a gestaon, intensificando a do estidante e a integralizagao adequando & integrando 05 pesquisa & exiensao

o projecho da UTFPR no cendrio de seu cursa, seu bem-estar sistermas informalizados

e nacional & intemacional & fualidade de vida

)
Estimular a formacio Fomentar a expansao, consolidagao Flexibilizar & compatibllizar Incentivar & fortalecer a pesquisa Promover acoes
académica voltada & e intetnacionalizagao dos cursos curriculos, estimulando a B3 [hovacan, com A criadao de para o Tortalecimento

a sustertabilidade, inavagdo, de graduagdo e dos programas mobilidade discente centros de inovagde, apeiando da extensdo e do
& interdisciplinaridade, de pas-graduacso & & intemacionalizagio projetos-destaque e fortalecenda empreendedarismo
= empresndadoriamo a interacio com o setor produtiva

0 eempregabilidade

=

Irmacao acad Pesquisa, inovacao e extensao

Fonte: Relatorio de Gestao 2020 da Universidade

Conforme o relatério de gestao de 2020, os valores da universidade sao: Etica:
contar com estudantes e servidores eticamente responsaveis, inseridos em um
contexto de busca do conhecimento e de dedicacdo a verdade cientifica e a
imparcialidade; Tecnologia e humanismo: considerar a tecnologia como algo inerente
a sociedade e que os aspectos humanos sao parte integrante do problema e da
solucdo de todo desenvolvimento tecnolégico; Desenvolvimento humano: formar o
cidadao critico, ético e autbnomo; Interacdo com o entorno: desenvolver sua missao
de modo responsavel, solidario e cooperativo com a sociedade, governos e
organizagdes; Empreendedorismo e Inovagao: efetuar a mudancga por meio de atitude
empreendedora; Exceléncia: promover a melhoria continua das atividades
académicas, de gestdo e da relacdo com a sociedade; Sustentabilidade: assegurar
que todas as acoes se observem sustentaveis nas dimensdes sociais, ambientais e
econbmicas; Diversidade e inclusdo: promover a educagao tecnolégica, respeitando
e valorizando a diversidade e o potencial de todas as pessoas; Democracia e

transparéncia: valorizar a participacdo democratica e a transparéncia em todas as
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instdncias da universidade, como compromissos voltados ao fortalecimento dos
processos de participacdo das comunidades universitaria e externa na concepc¢ao,
decisdo, implementacao e avaliagdo das acdes da Universidade. Os valores sao

apresentados na Figura 6.
Figura 6 - Valores
Valores ética

tecnologia e humanismo
desenvolvimento humano
empreendedorismo e inovagao
exceléncia
sustentabilidade
diversidade e inclusao

democracia e transparéncia

Fonte: Autoria propria com dados da Universidade

Partes Interessadas

Os resultados da universidade sao apresentados para as partes interessadas.
No relatério de gestdo encontramos o mapa do contexto na Figura 7 que apresenta o
ambiente externo e interno da universidade com o governo, ministérios, conselho
universitario, 6rgaos fiscalizadores e reguladores, parcerias, financiadores e
fornecedores com os processos de apoio e gestdo e os processos finalisticos que
trazem resultados para a sociedade que s&o os estudantes, técnicos, profissionais,
instituicbes, empresas e outros com os seguintes resultados: formagdo académica,
formacao profissional, internacionalizagdo, produgéo cientifica, inovagao, propriedade

intelectual e patentes e integracdo com a sociedade.
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Figura 7 - Mapa do contexto

Politicas/diretrizes Orgaos fiscalizadores (rgdos reguladores  Parcerias e financiadores  Sociedade

Governo fedaral
Ministério da Educagao
Ministério do Planejamento

TCU
cGuU

Estudantes
Tecnicos
Profissionais

Capes
CNPq
Inep

Fundagdes de apaio
Empresas
Instituigdes de fomento

Ambiente
externo

Demais ministérios
Conselhio Universitario

Instituicoes
Empresas
Qutros

Direcionam Controlam Atuam em Atuam em

[
- - v - Entregam resultados

Macroprocessos de apoio/gestdo Macroprocessos Finalisticos

Fornecedores

Ensino

Técnico
Gestdo estratégica Graduagao
Planejamento institucional, Orgamento & Pés-graduacio
financas, Desenvolvimento institucional,
Relacionamentos (Internacional, Convénio,
Empresa), Governanga, riscos e integridade

Requisitam
Demandam
-
£
&

Projetos
Parcerias
Gestdo executiva, apoio e suporte Fomento
TI.C icacio, Bibll P
Avaliagdo institucional, Juridico, Assuntos £
estudantis, Monitoramento e sustentagao £ Extensdo
do ensino, Projetos e fomentos, Administragao 4] Projetos
(Patriménio, Compras, Contratos, Projetos § Inovagio
e obras, Servigos, Manutengéo) Nibea

Ambiente interno

Fonte: Relatorio de Gestao 2020 da Universidade

Os macroprocessos de gestdo estratégica, de gestdo executiva, apoio ou
suporte e 0s macroprocessos finalisticos ou primarios sao apresentados na Figura 8
que geram 0s seguintes resultados para sociedade: graduados, especialistas,
mestres, doutores, profissionais, pesquisadores, publicagdes, pesquisas, produtos,
servicos, capacitacdo, acgdes, programas, extensdo, inovagdo, eventos e

conhecimento.
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Figura 8 - Macroprocessos

Macroprocessos de gestdo estratégica: orientar e direcionar Resultados para sociedade

Relacionamentos Desempenho Governanga, riscos
interinstitucinais institucional e integridade

Graduados

Macroprocessos
finalisticos o !l
primarios: etapas

principais do negécio m

Graduagao, pos-graduagao
(lato e stricta sensu),

Treess y 7 téenico e profissionalizante \
.,,/ modalidade presencial \

e adistancia

Q S
ovs [ cioio

Académica, cientifica Inovagaoe
¢ aplicada empreendedorismo

Conhecimento

Gestao de Administragio  Gestaoda informacdao  Gestdo detecnologia  Orcamento  Assuntos Infraestiutura
pessoas & comunicagao da informacao efinangas estudantis e senigos

Macroprocessos de gestdo executiva, apoio ou suporte: gerir e manter o funcionamento

Fonte: Relatorio de Gestao 2020 da Universidade

Accountability

Segundo o relatério de gestdo de 2020, a politica de comunicagdo da
universidade, aprovada pelo Conselho Universitario em 2017, contempla a ampla
divulgacao das iniciativas institucionais e das pesquisas realizadas, e algumas de
suas diretrizes sdo: “Dar transparéncia as a¢des para prestar contas a sociedade” e
“Tornar as informagdes acessiveis a todos os publicos”. Além dos canais para
prestacao de contas ja conhecidos Ouvidoria, Servico de Informacao ao Cidadao
(SIC), Carta de Servicos, Fale com o Reitor/Diretor, Portal da Transparéncia,
Comunicacgao e Imprensa, audiéncias e consultas publicas, Colegiados Deliberativos
e Féruns Consultivos, esse ano a universidade focou nas redes sociais para estreitar
o relacionamento com todos os publicos de interesse da instituigdo. Os canais de
transparéncia estao descritos na Figura 9.



Figura 9 - Canais de transparéncia

Fonte: Autoria propria com dados da Universidade

Legitimidade

A universidade adota a transparéncia ativa, por diversos meios, por exemplo a
pagina de transparéncia e acesso a informacao inclusive do relatério de gestao em
link no seu sitio eletrénico, além de meios para o cidadao solicitar as informacgdes.

Nesse link sdo encontrados dados sobre a instituicdo que sao informacgdes
institucionais e organizacionais, compreendendo suas fungbes, competéncias,
estrutura organizacional, relagdo e agenda de gestores, horarios de atendimento,
relatorios de gestdo e prestacdo de contas, indicadores de gestdo universitaria e
normas institucionais. Também sdo apresentadas informagbes pertinentes aos
programas, agdes, projetos e atividades implementadas, informagbes referentes a
realizacdo de audiéncias publicas, consultas publicas ou outras formas de incentivo a
participacao popular, informacdes sobre a ouvidoria que tem papel social de ser elo
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entre o cidadao e a gestao publica e assim deve dar oportunidade para que o cidadao
participe da gestéao publica.

Além dessas informagdes, apresenta link para pesquisa publica de processos
da universidade tramitados pelo Sistema Eletrénico de Informacgdes, informacdes
referentes ao resultado de inspecdes, auditorias, prestacdes e tomada de contas
realizadas na universidade, informagdes sobre os repasses e transferéncias de
recursos financeiros efetuados pela universidade, informagdes sobre a previsdo e
arrecadacao de receita publica e execucado orcamentaria e financeira detalhada da
universidade, as licitacbes e contratos realizados pela universidade, além de
informacdes sobre estrutura fisica e obras, informagcdes sobre concursos publicos de
provimento de cargos e relacao dos servidores publicos lotados ou em exercicio na
universidade, informacdes sobre terceirizados e horarios dos professores.

Sao apresentadas também as informacdes classificadas em cada grau de
sigilo e rol das informagdes desclassificadas nos uUltimos doze meses no ambito da
universidade e sdo disponibilizados formularios de pedido de desclassificagdo e de
recurso referente a pedido de desclassificagdo, informacdes sobre o Servico de
Informacao ao Cidadao (SIC), pertinentes ao seu funcionamento, localizagdo e dados
de contato no A&mbito da universidade e os relatérios estatisticos de atendimento a Lei
de Acesso a Informacéo, informacdes sobre os relacionamentos entre a universidade
e a fundacéao de apoio, perguntas frequentes, dados abertos e informacdes referentes
a Unidade de Gestao da Integridade e a implantacédo da Lei Geral de Protecéo de
Dados e, por fim, informacdes sobre a sustentabilidade.

Responsabilidade

Segundo o relatério de gestao de 2020 para definicdo do planejamento da
universidade no exercicio em pauta, foram selecionados macro objetivos estratégicos
registrados no PDI para o periodo 2018-2022, associados aos macroprocessos
finalisticos  institucionais: formacdo académica, formacdo  profissional,
internacionalizagéo, producgao cientifica, empreendedorismo, inovacao e integracao
com a sociedade e a partir do plano inicial, ficou sob a responsabilidade das areas
envolvidas, realizar as acoes necessarias para o pleno atendimento as demandas,

bem como o fortalecimento dos indicadores sendo responsabilidade de cada area
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definir, liderar, desencadear e monitorar a implementacao de acdes necessarias para
a realizacdo de cada macro objetivo e para o cumprimento das metas estabelecidas
pela alta administracao.

Obrigacao Legal

No relatério de gestdo 2020 da universidade sao registrados os resultados mais
relevantes da instituicdo e as informacdes complementares, que refletem nas acoes
em cada campus, estao disponiveis em arquivos externos sendo acessados por meio
de links, registrados nas palavras sublinhadas. Além disso, as informagdes
obrigatdrias de prestacdo de contas da universidade estao na Instru¢ao Normativa do
Tribunal de Contas da Unido, n® 84, de 22 de abril de 2020.

Sustentabilidade

Os indicadores de sustentabilidade estdo divulgados na pagina web da
universidade que sao: Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS), Principles
for Responsible Management Education (PRME), Pacto Global, GreenMetrics, Time
Higher Education (THE), Sustenta Parand e Agenda dos Trés Poderes (A3P).
Entretanto nao foram encontrados dados sobre sustentabilidade nas prestacdes de

contas e no relatorio de gestdo. Os indicadores estdo descritos na Figura 10.
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Figura 10 - Sustentabilidade

Fonte: Autoria propria com dados da Universidade

Eficiéncia e eficacia

A universidade precisou se transformar nesse ano com as atividades remotas,
assim para as atividades administrativas vem utilizando o SEl e tem continuos
investimentos em Tecnologia de Informagéao (TI) permitiram infraestrutura adequada
para o uso de servicos digitais (sistemas corporativos, e-mail, nuvem, plataformas de
ensino a distancia, ambientes de web conferéncia entre outros) de maneira ainda mais
intensa para o trabalho remoto. Ja nos processos esta usando a gestdo de riscos a
gestao por processos que visa mitigar o impacto dos riscos diretamente na execucao
das atividades, inserindo pontos de controle, quando necessario, para subsidiar os
gestores na tomada de decisdo, assim é possivel normatizar os procedimentos de
forma a evitar rupturas no processo como um todo.

Medidas de desempenho

Os indicadores de gestao universitarias sao divulgados e disponiveis em link

no sitio eletronico:
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1 Custo corrente / aluno equivalente tempo integral

2 Aluno tempo integral / numero de professores equivalentes

3 Aluno tempo integral / numero de funcionarios equivalentes

4 Funcionario equivalente / nimero de professores equivalentes

5 Grau de Participacdo Estudantil

6 Grau de Envolvimento com Pés-Graduacao

7 Conceito CAPES

8 indice de Qualificagdo do Corpo Docente

9 Taxa de Sucesso na Graduacao

10 Taxa de sucesso na Pés-Graduacao

11 Relagéo diplomado na Graduacao / Docente em tempo integral
12 Taxa de Evasé&o no ano

13 Relacdo matricula / Docente em tempo integral

14 Indice de crescimento das vagas oferecidas

15 indice de crescimento das matriculas

16 Taxa de matriculas noturnas em cursos de graduacao

17 Densidade do processo seletivo de ingresso

18 Taxa de exceléncia na Pés-Graduacao

19 Taxa de matriculas fora da sede

20 Resposta a demanda

21 Taxa de cobertura das bolsas de Mestrado

22 Taxa de cobertura das bolsas de Doutorado

23 indice de crescimento das matriculas na Pés-Graduagao - Mestrado
24 indice de crescimento das matriculas na Pés-Graduacéo - Doutorado

25 Relacéao aluno de Pés-Graduacéao por Docente com doutorado
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26 Produtividade por Docente com doutorado

27 Taxa de producéo intelectual - Docentes em tempo integral

28 Taxa de producéo intelectual - grupos de pesquisa

29 Taxa de alunos com bolsa de pesquisa

30 Taxa de alunos com bolsa de extensédo

31 Taxa de servidores executores de extenséo

32 Numero de acbes equivalentes de extensao

33 Carga horéria dedicada a acbes de extensao

34 Taxa de Servidores em grupos de pesquisa

35 Densidade de livros por matricula

36 Densidade de titulos por matricula

37 Densidade de titulos de periédicos por programa de Pés-Graduacgao
38 Densidade de empréstimos por livro (titulo)

39 Taxa de Teécnicos Administrativos com curso superior

40 Taxa de Técnicos Administrativos com curso de especializacao
41 indice de crescimento de Técnico Administrativo com mestrado
42 indice de crescimento de Técnico Administrativo com Doutorado
43 indice de crescimento de Técnicos Administrativos

44 Taxa de Docentes em DE

45 indice de crescimento de Docentes com Mestrado

46 indice de crescimento de Docentes com Doutorado

47 Taxa de docentes temporarios

48 Taxa de docentes em tempo integral

49 indice de crescimento do nimero de Docentes

50 indice de gastos com pessoal
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51 indice de gastos de pessoal com inativos e pensionistas
52 indice de gastos com pessoal ativo

53 indice de gastos com outros custeios

54 indice de gastos com investimento

55 indice de gastos com custeio basico

56 indice de gastos investimento / custeio

57 indice de gastos com outras fontes

58 indice de gastos com convénios

59 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Moradia

60 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Instalacao
61 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Basico

62 Taxa de Alunos com Bolsas PIBID

63 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Alimentacao
64 Taxa de alunos contemplados com a Bolsa Permanéncia

65 indice de alunos atendidos em relagdo ao total de alunos com direito a auxilios

Planejamento

Segundo o relatério de gestao de 2020, para o planejamento desse exercicio
foram selecionados macro objetivos estratégicos registrados no PDI para o periodo
2018-2022, associados aos macroprocessos finalisticos institucionais: formacéao
académica, formacédo profissional, internacionalizagdo, producao cientifica,

empreendedorismo, inovagao e integracao com a sociedade.



68

5.3 DISCUSSAO

A prestacdo de contas nas organizacdes publicas pode ser definida como a
demonstracao do que foi feito com os recursos publicos que foram transferidos para
essas organizagdes num determinado periodo. Prestacdo de contas implica no dever
de agir de maneira responsavel (RICCI, 2016). As organizagdes publicas respondem
pela sua miss&o social, ou seja, sua finalidade de existéncia. No caso da universidade
do estudo de caso, sua missao € desenvolver a educacgao tecnoldgica de exceléncia,
constituir e compartilhar o conhecimento voltado a solu¢cdo dos reais desafios da
sociedade e para seu alcance sao seguidas as disposicoes do Relatorio de Gestao
e do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

Segundo Moura et al., 2019, a percepcao das partes interessadas de que as
atividades estdo sendo devidamente desenvolvidas, considerando as obrigagdes
legais e contratuais, os objetivos e a missao social gera legitimidade nas organizacoes
publicas. Os resultados da universidade s&o divulgados para o governo, para as
fundacdes, para os patrocinadores, financiadores, doadores, alunos, servidores,
comunidade local e sociedade em geral. Além disso, seus relatorios sdo divulgados
no site, como também estdo buscando outros meios de divulgacdo dos seus
resultados para atender a outras partes interessadas, tais como a comunidade
académica e externa.

A prestacdo de contas € a maneira pela qual a organizacado divulga suas
informacdes as partes interessadas como uma forma de prestacao de contas, devido
a fatores legais ou informais (CASTALDELLI JUNIOR; AQUINO, 2011). Ja para
Bovens (2005), a prestacao de contas obriga os servidores a explicar e justificar seu
desempenho em processos ou resultados para as partes interessadas falando quem
€ o responsavel, quem deve ser responsabilizado e com base em quais critérios.

Assim, conforme estudo de caso, a universidade divulga suas atividades por
meio da pagina de transparéncia junto com o acesso a informacado. Outras
informacdes divulgadas sao certiddbes negativas perante a 6rgaos externos,
ouvidoria, auditorias, convénios e transferéncias, licitacées e contratos, informagdes
sobre servidores, e indicadores de gestdo universitarias. Além destes, sao
apresentadas no relatério de gestao as demonstragdes contabeis, obrigatdrias pela
legislagdo: Balanco Financeiro, Balangco Orcamentario, Balanco Patrimonial,



69

Demonstracdo de Variacdes Patrimoniais, Demonstracdo dos Fluxos de Caixa,
Demonstracao de Mutagdes do Patriménio Liquido, e as notas explicativas.

O setor publico busca confiabilidade e credibilidade da sociedade e uma forma
de conseguir isso é por meio da prestacao de contas. Segundo Milani Filho, 2004, a
prestacao de contas, no ambito da gestdo publica, foca na responsabilizacdo dos
governantes e administradores no trato da coisa publica. Assim, a prestacao de contas
além de gerar transparéncia do uso de recursos financeiros e nao financeiros, é a
capacidade de gestdo, a adequagédo e conformidade entre agdes e objetivos e os
resultados alcancados pela organizacao. (RICCI, 2016)

Uma forma de aumentar a legitimidade e atrair novos financiadores, doadores
e outras partes interessadas € mostrando suas atividades desenvolvidas através da
transparéncia (MOURA et al., 2019). No estudo de caso, a universidade adota a
transparéncia ativa, ou seja, a divulgacdo de informagdes por iniciativa do préprio
orgao publico sem que sequer tenha sido solicitada pelo administrado. Para isso é
necessario definir quais dados serao divulgados e como serd a comunicagcao com as
diferentes partes interessadas. Assim todas as informacdes publicas, obrigatérias ou
nao, estdo acessiveis e disponiveis para as partes interessas.

Aprestacao de contas € influenciada direta e indiretamente pela administracao,
autoridade para tomar decisbes e treinamento em tépicos de medicdo de
desempenho. Os gestores governamentais sao responsabilizados pela obtencéo de
resultados que € determinada pelas medidas de desempenho e pelo conhecimento e
capacidade desses gestores de aplicar técnicas de gestao orientadas para resultados
e pelo compromisso da alta administracdo em alcancar esses resultados
(CAVALLUZZOA; ITTNER, 2004).

As obrigacdes legais dos relatos financeiros sédo a principal caracteristica que
determina a necessidade de se prestar contas e demonstrar seus resultados na
administracao publica. (MOURA et at., 2020). Porém, somente o fato de obrigar a
divulgacdo de indicadores de desempenho nas demonstragdes financeiras néo
necessariamente promove a prestacdo de contas baseada no desempenho, pois
quando imposta por lei acaba sendo apenas uma questao de conformidade (MARTI;
ROYO; ACERETE, 2012). As informacdes obrigatérias de prestacdo de contas da
UTFPR estédo descritas na Instrucdo Normativa do Tribunal de Contas da Unido n®
84, de 22 de abril de 2020.
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Outra forma para aumentar a legitimidade, segundo Brusca, Labrador e Larran,
2018 é por meio de relatérios de sustentabilidade nas prestacdes de contas para
também melhor o desempenho social e ambiental e a competitividade das
universidades. No estudo de caso, os relatérios ainda ndo foram unidos ao relatério
integrado e somente sao divulgados de forma separada.

Segundo Woods, Woods, 2004, a prestacao de contas pelo desempenho muda
o foco da contabilidade para a definicdo e gestdo de resultados analisaveis e
mensuraveis que afetam os usuarios do servigo. Portanto, a prestacdo de contas
focada no desempenho esta mais preocupada com os resultados do que com os
processos. No estudo de caso ainda encontramos muito foco nos processos, apesar
desse foco estar alterando para os resultados.

A prestacao de contas mostra a eficiéncia, eficacia e economia na gestao dos
recursos publicos como também a qualidade dos servicos e a avaliagdo dos seus
resultados (CAMPUS, 1990, BOVENS, 2010). O planejamento dos recursos
financeiros, materiais, humanos geralmente é de curto prazo, porém os resultados e
0 impacto social s6 serdo vistos ap6s alguns anos e isso deve ser levado em
consideracao nas prestacdes de contas.

Os indicadores de gestao divulgados pela universidade foram classificados em
relacdo aos 10 aspectos do modelo proposto a partir da andlise de conteudo. A
classificacao esta apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 - Indicadores de Gestao

Indicador de gestao Aspecto

1 Custo corrente / aluno equivalente tempo integral Medidas de desempenho
2 Aluno tempo integral / nimero de professores equivalentes Medidas de desempenho
3 Aluno tempo integral / nimero de funcionérios equivalentes Medidas de desempenho

4 Funcionario equivalente / numero de professores equivalentes Medidas de desempenho

5 Grau de Participacao Estudantil Partes interessadas

6 Grau de Envolvimento com P6s-Graduagao Partes interessadas

7 Conceito CAPES Obrigagao legal

8 Indice de Qualificagdo do Corpo Docente Medidas de desempenho
9 Taxa de sucesso na Graduacao Eficiéncia e eficacia

10 Taxa de sucesso na Pés-Graduacgao Eficiéncia e eficacia

11 Relagdo diplomado na Graduacgéo / Docente em tempo integral | Abordagem social

12 Taxa de Evaséo no ano Abordagem social

13 Relagéo matricula / Docente em tempo integral Abordagem social
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14 Indice de crescimento das vagas oferecidas

Partes interessadas

15 Indice de crescimento das matriculas

Partes interessadas

16 Taxa de matriculas noturnas em cursos de graduacéo

Partes interessadas

17 Densidade do processo seletivo de ingresso

Partes interessadas

18 Taxa de exceléncia na Pés-Graduagao

Eficiéncia e eficacia

19 Taxa de matriculas fora da sede

Abordagem social

20 Resposta a demanda

Planejamento

21 Taxa de cobertura das bolsas de Mestrado

Legitimidade

22 Taxa de cobertura das bolsas de Doutorado

Legitimidade

23 Indice de crescimento das matriculas na Pés-Graduagao -
Mestrado

Accountability

24 Indice de crescimento das matriculas na Pés-Graduacao -
Doutorado

Accountability

25 Relacao aluno de Pds-Graduacgéo por Docente com doutorado

Accountability

26 Produtividade por Docente com doutorado

Medidas de desempenho

27 Taxa de producdo intelectual - docentes em tempo integral

Medidas de desempenho

28 Taxa de producdo intelectual - grupos de pesquisa

Medidas de desempenho

29 Taxa de alunos com bolsa de pesquisa Legitimidade
30 Taxa de alunos com bolsa de extenséo Legitimidade
31 Taxa de servidores executores de extensao Legitimidade
32 Numero de agbes equivalentes de extensao Legitimidade
33 Carga horaria dedicada a acdes de extensao Legitimidade
34 Taxa de Servidores em grupos de pesquisa Legitimidade

35 Densidade de livros por matricula

Partes interessadas

36 Densidade de titulos por matricula

Partes interessadas

37 Densidade de titulos de periédicos por programa de Pés-

Graduacao

Partes interessadas

38 Densidade de empréstimos por livro (titulo)

Partes interessadas

39 Taxa de Técnicos Administrativos com curso superior

Accountability

40 Taxa de Técnicos Administrativos com curso de especializagao

Accountability

41 Indice de crescimento de Técnico Administrativo com mestrado

Accountability

42 indice de crescimento de Técnico Administrativo com doutorado

Accountability

43 Indice de crescimento de Técnicos Administrativos

Accountability

44 Taxa de Docentes em DE

Accountability

45 Indice de crescimento de Docentes com Mestrado

Accountability

46 Indice de crescimento de Docentes com Doutorado

Accountability

47 Taxa de docentes temporarios

Accountability

48 Taxa de docentes em tempo integral

Accountability

49 Indice de crescimento do niimero de Docentes

Accountability
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50 indice de gastos com pessoal

Obrigacao legal

51 Indice de gastos de pessoal com inativos e pensionistas

Obrigacao legal

52 indice de gastos com pessoal ativo

Obrigacao legal

53 Indice de gastos com outros custeios

Obrigacao legal

54 indice de gastos com investimento

Obrigacao legal

55 Indice de gastos com custeio basico

Obrigacgao legal

56 Indice de gastos investimento / custeio

Obrigacgao legal

57 indice de gastos com outras fontes

Obrigacao legal

58 indice de gastos com convénios

Obrigacgao legal

59 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Moradia

Obrigagao legal

60 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Instalagéao

Obrigagao legal

61 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Bésico

Obrigagao legal

62 Taxa de Alunos com Bolsas PIBID

Obrigagao legal

63 Taxa de alunos contemplados com o Auxilio Alimentagao

Obrigagao legal

64 Taxa de alunos contemplados com a Bolsa Permanéncia

Obrigagao legal

65 Indice de alunos atendidos em relacdo ao total de alunos com | Legitimidade

direito a auxilios

Fonte: Autoria propria

Assim, percebe-se como os 10 aspectos encontrados modelo conceitual
proposto sdo utilizados nas prestagbes de contas da universidade. Os aspectos
abordagem social e as partes interessadas estdo atendidos, além da divulgacédo de
suas metas e resultados tanto no site, como nos relatérios, nas redes sociais, entre
outros, buscando alcancar as diversas partes interessadas, os indicadores de gestao
da universidade abordam esses temas como, por exemplo, taxas de matricula, taxas
de evasao, grau de participagao estudantil e grau de envolvimento na pds-graduacéo.
Apesar de somente ser obrigatério a apresentagdo em relatérios, a divulgacao
voluntaria em outros meios de comunicacao € positiva para a universidade.

Os aspectos de accountability e legitimidade também sao atendidos com a
transparéncia ativa ja& que uma forma de aumentar a legitimidade é mostrando as
atividades desenvolvidas. Além disso, os indicadores de gestado, taxa de cobertura
das bolsas, indice de crescimento das matriculas, relacao aluno de pés-graduacao
por docente com doutorado, taxa de alunos com bolsas, entre outros, que apesar de
sua divulgacdo ndo ser uma obrigacdo formal para universidade, melhoram sua

legitimidade.
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A obrigagéao legal por ser obrigatéria esta atendida, ja que alguns relatérios sao
de divulgacao obrigatéria imposta por lei. A responsabilidade carece de indicadores
de gestdo e divulgacao conforme apresentado no estudo de caso. Algumas praticas
que poderiam ser adotadas para melhorar a responsabilidade é informar quem é o
responsavel por cada atividade, assim existe um maior compromisso da alta
administracdo para entrega dos resultados. As acgdes de sustentabilidade séao
divulgadas no site, porém nao existem relatérios de prestacao de contas sobre ela,
apesar de sua divulgacao ser voluntaria, ela poderia ser melhor explorada com mais
indices e divulgacao para as partes interessadas.

Ja os aspectos eficiéncia e eficacia estdo atendidos, apesar de muitos serem
voluntarios eles auxiliam na prestacdo de contas da universidade, apresentando
medidas para comparacdo e melhorias de eficiéncia e eficicia. Alguns indices de
gestdo utilizados sdo taxa de sucesso e taxa de exceléncia. As medidas de
desempenho sdo bastante exploradas pela universidade apesar de ainda existir muito
foco nos processos sendo que uma prestacdo de contas baseada no desempenho
deve estar mais focada em resultados para melhoria da divulgacdo para a
comunidade.

Por fim, o planejamento n&o esta atendido, pois ndo existem muitos dados
sobre ele, apenas que seu periodo de planejamento institucional € de 4 anos. Sabendo
que existem outros planejamentos como o planejamento de recursos humanos,
materiais e financeiros que precisam de tempo de planejamento diferentes, poderiam
ser apresentados dados de planejamento mensal, trimestral e anual, por exemplo,
para o alcance do planejamento final dos 4 anos.

A prestacdo de contas obrigatéria e voluntaria contribui para legitimidade
porque apresenta com transparéncia para as partes interessadas seus objetivos e
seus resultados dando maior credibilidade para as a¢ées, seja por meio de obrigacdes
legais ou voluntarias, como itens de responsabilidade, sustentabilidade, eficiéncia,
eficacia e planejamento. Por fim, as medidas de desempenho s&o essenciais para o
aumento da legitimidade, ja que com elas pode-se comparar os resultados ano a ano
e também os comparar com outras universidades e assim a legitimidade € percebida
pela sociedade.

As prestacdes de contas precisam mostrar sua abordagem social com sua
missao, seus objetivos e resultados para as partes interessadas para aumentar sua
legitimidade que pode ser por meio da obrigacao legal, da responsabilidade e da
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sustentabilidade. Além disso as medidas de desempenho junto com medidas de
eficiéncia e eficacia e planejamento aumentam a legitimidade dessas organizagoes. A
Figura 11 mostra a relagao desses aspectos.

Figura 11 — Relacao dos aspectos

Abordagem social
Partes interessadas

Obrigagéo Legal Desempenho
Eficiéncia e eficacia
Planejamento

Responsabilidade
Sustentabilidade

Accountability
Legitimidade

Fonte: Autoria propria

Na segunda fase do estudo de caso busca-se entender quais indicadores de
desempenho relacionados a prestacdo de contas podem ser medidos em
organizacgdes publicas. Os indicadores de desempenho sao um conjunto de medidas
gue as empresas usam para avaliar seu desempenho ao longo do tempo que gera um
histérico de dados, sendo essas medidas usadas para determinar 0 progresso € o
alcance de seus objetivos estratégicos. Assim, considerando as discussoes realizadas
no estudo de caso podemos definir os indicadores definidos no Quadro 9 para as
prestacbes de contas.

Quadro 9 - Indicadores de Desempenho
Indicador Formula Importancia Aspecto

1. Metas Percentual de metas | Mostra para as partes | Abordagem social

cumpridas em relagdo as | interessadas se as metas

metas planejadas; planejadas para atingimento
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da missdo social foram
cumpridas.
2. Partes | Percentual relatérios | Mostra o grau de atingimento | Partes
interessadas divulgados para as partes | de divulgagao para as partes | Interessadas
interessadas em relagdo ao | interessadas.
total de relatérios.
3. Numero de relatérios | Mostra o crescimento da | Accountability

Acessibilidade

acessiveis em relacdo ao

acessibilidade nas

total de relatérios | prestacoes de contas em
disponiveis. relagio ao ano anterior,
atingindo, assim, mais partes
interessadas.
4. Indice de | Percentual de relatdrios | Mostra a transparéncia da | Obrigacéo legal

transparéncia

divulgados em relagdo ao
total de relatérios

obrigatorios;

prestacdo de contas com o
ndmero de relatorios

divulgados abertamente.

5. Indice
relatérios

voluntarios

NUumero de publicacdo de
relatorios ndo obrigatérios no
ano atual em relacdo ao ano

anterior;

Mostra o indice de relatérios
nao obrigatdrios publicados

pela universidade.

Legitimidade

6. Locais de

divulgacao

Numero de locais ou portais
de divulgagao dos relatérios
em relacdo aos locais ano

anterior;

Mostra o crescimento de

locais ou portais para
divulgacdo das prestacoes

de contas.

Planejamento

7. Responsaveis

Divulgagéo dos
responsaveis pelas agdes

em relacdo ao total de agdes

Mostra os responsaveis por
cada agao da universidade.

Responsabilidade

8.
Sustentabilidade

Divulgagao de relatérios de
sustentabilidade em relacédo
a divulgagao de relatorios do

ano anterior

Mostra o crescimento da
divulgagédo dos relatérios

sobre sustentabilidade.

Sustentabilidade

9. Eficacia e | Melhorias nas atividades nas | Mostra o aumento da | Eficacia e
eficiéncia prestagbes de contas em | eficiéncia e eficacia nas | eficiéncia
relacdo ao ano anterior acbes da universidade
comparando com 0 ano
anterior.
10. Percentual de metas de | Mostra o crescimento do | Desempenho
Desempenho desempenho em relagdo as | numero de metas de

metas do ano anterior.

desempenho.

Fonte: Autoria propria
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A universidade presta contas dos itens obrigatorios por lei que muitas vezes
sdo relatérios indices financeiros, ela também presta contas de alguns itens
voluntarios que s&o imensuraveis, mas trazem beneficios para sociedade apesar que
poderia abranger mais itens nessas prestacdes como itens sobre a sustentabilidade.

A prestacao de contas obrigatéria e voluntaria é benéfica para as organizagoes
publicas, pois ela divulga para as partes interessadas seus recursos estdo sendo
usados além de seus resultados, tanto financeiros como sociais trazendo confianca
de todas a partes para com essas organiza¢oes. Assim, ela aumenta sua legitimidade
ja que possui confianca da sociedade e transparéncia dos seus recursos que sao
publicos e as partes interessadas reconhecem a prestacdo de contas como
satisfatoria e que suas necessidades foram atendidas.

A utilizacdo dos indicadores sugeridos aumenta a legitimidade dessas
organizacdes, além do uso desses indicadores, algumas atividades podem ser
realizadas para aumentar sua legitimidade, tais como cursos e projetos sobre o tema
envolvendo os beneficios da prestacao de contas obrigatéria e voluntaria.

Considerando a revisao sistematica, a analise de conteudo e o estudo de caso,
€ alcancado o objetivo geral de identificar aspectos relacionados a pratica de
prestacao de contas obrigatoria e voluntaria em organizagbes publicas e propor
indicadores de desempenho estratégicos. Assim, a partir da literatura e da analise de
conteudo foram encontrados 10 aspectos relacionados a pratica de prestagbes de
contas obrigatéria e voluntaria em organizagdes publicas que sao: abordagem social,
partes interessadas, legitimidade, responsabilidade, obrigacao legal, sustentabilidade,
eficiéncia e eficacia, medidas de desempenho e planejamento.

A partir desses 10 aspectos, foram desenvolvidos os indicadores de
desempenho estratégicos para as organizag¢des publicas que sdo: metas (percentual
de metas cumpridas em relacdo as metas planejadas), partes interessadas
(percentual relatérios divulgados para as partes interessadas em relacédo ao total de
relatérios), acessibilidade (nimero de relatérios acessiveis em relagdo ao total de
relatérios disponiveis), indice de transparéncia (percentual de relatérios divulgados
em relacao ao total de relatérios obrigatoérios), indice relatérios voluntarios (nUmero de
publicacédo de relatérios ndo obrigatdrios no ano atual em relacdo ao ano anterior),
responsaveis (divulgacdo dos responsaveis pelas agdes em relagdo ao total de
acbes), locais de divulgagdo (numero de locais/portais de divulgagédo dos relatorios



77

em relacdo aos locais ano anterior), sustentabilidade (divulgacdo de relatérios de
sustentabilidade em relagdo a divulgagdo de relatérios do ano anterior), eficacia e
eficiéncia (melhorias nas atividades nas prestacées de contas em relagdo ao ano
anterior), desempenho (percentual de metas de desempenho em relagao as metas do
ano anterior).

Em termos praticos obtemos o Produto Técnico Tecnoldgico que é um guia
pratico aplicavel a qualquer organizacdo publica para melhoria do desempenho das
prestacoes de contas observando os aspectos encontrados nesta dissertacao. O guia
pratico conta com a definicdo, a prestacdo de contas obrigatéria e voluntaria, o
indicador de desempenho e suas as implicacdes praticas e como aplicar, implementar
ou melhorar cada um desses dez aspectos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A prestacdo de contas na administracdo publica € um mecanismo importante
para sua gestao e transparéncia ja que as organizacoes publicas sdo responsaveis
pelos recursos financeiros, humanos e materiais que recebem e precisam mostrar
seus resultados para a sociedade. As partes interessadas necessitam que o0s
relatérios sejam divulgados para saber quais sdo os resultados e impactos dessas
organizagdes. Porém, as prestacdes de contas, na maioria das vezes, nao
representam todo o resultado dessas organizacbes ja que ela esta somente
preocupada com o0s aspectos legais e acaba néo identificando outros aspectos
voluntarios que podem ser Uteis para sua legitimidade com a sociedade.

A importdncia deste trabalho surge da necessidade da melhoria do
desempenho e do aumento da pressdo pela divulgacdo de resultados em
organizagdes publicas ja4 que essas organizagdes publicas enfrentam pressoes
externas e internas para apresentar seus resultados e melhorar seu desempenho. O
trabalho permitiu responder a seguinte questao de pesquisa: Quais aspectos dos
relatérios de prestagdes de contas podem ser utilizados como estratégia para a
legitimidade e gestao de organizacdes publicas?

Este trabalho teve como objetivo principal identificar aspectos relacionados a
pratica de prestacao de contas obrigatéria e voluntaria em organizacdes publicas e
propor indicadores de desempenho estratégicos. O objetivo foi plenamente atingido,
visto que, a partir da revisao da literatura e da analise de conteudo foram encontrados
10 aspectos relacionados a pratica de prestacées de contas obrigatdria e voluntaria
em organizacbes publicas que sdo: abordagem social, partes interessadas,
legitimidade, responsabilidade, obrigacao legal, sustentabilidade, eficiéncia e eficacia,
medidas de desempenho e planejamento. Por fim, a partir desses 10 aspectos, foram
desenvolvidos 10 indicadores de desempenho estratégicos para as organizacdes
publicas.

Também, os objetivos especificos foram atingidos, pois foi possivel examinar
a literatura sobre a prestacdo de contas em organiza¢des publicas, identificar e
conceituar aspectos que influenciam a pratica de prestacdo de contas em
organizagdes publicas, descrever como a prestacdo de contas obrigatdria e voluntaria
pode ser benéfica para organizagdes publicas e sugerir um instrumento de avaliacao
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de desempenho em organizacdes publicas. Esses objetivos especificos deram
suporte ao objetivo principal, primeiro com a revisdo sistematica de literatura e a
analise de conteudo e ap6s com a realizacao do estudo de caso em uma universidade
publica federal em que foi possivel descrever os beneficios da prestagéo de contas e
criar os indicadores de desempenho para as organizagdes publicas.

Considerando os conceitos de medidas de desempenho e administracao
publica e prestacdo de contas foi possivel extrair os aspectos que influenciam na
prestacdo de contas. Assim, propde-se um grupo de 10 indicadores para as
prestacoes de contas em organizagdes publicas. Esses indicadores buscam ajudar
na melhoria do desempenho das prestacdes de contas.

Este estudo se diferencia por buscar responder lacunas na literatura sobre
gestdo de desempenho nas prestacoes de contas publicas apresentando as
motivagcdes para a prestacao de contas, obrigatdria ou voluntaria, e mostrando como
pode ter uma melhoria da legitimidade quando as partes interessadas demandam
cada vez mais transparéncia, responsabilidade e profissionalismo no uso dos recursos
publicos e para isso a gestdo publica precisa buscar novas alternativas para melhorar
seu desempenho continuamente.

O estudo também possibilitou a criagdo de um guia pratico aplicavel a
qualquer organizacdo publica para melhoria do desempenho das prestacdes de
contas observando os 10 aspectos encontrados no modelo conceitual proposto a partir
da analise de conteudo.

A prestagdo de contas obrigatdéria e voluntaria é benéfica para as
organizagdes publicas, pois ela divulga para as partes interessadas seus resultados,
tanto financeiros como sociais trazendo confianca de todas a partes para com essas
organizagdes. O uso desses aspectos nas prestagdes de contas traz como beneficio
maior transparéncia e responsabilidade, e consequentemente gera um aumento da
legitimidade por ser uma nova maneira de prestacao de contas buscando atingir mais
partes interessadas.

As limitagdes desse trabalho referem-se a aplicacdo do estudo de caso a
somente uma universidade, limitagdo de literatura na area, restricao de acesso aos
dados da universidade, por serem utilizados somente dados abertos e publicos.

Para pesquisas futuras, sugere-se sejam feitas pesquisas englobando todas

as universidades ou até mesmo outros 6rgdos publicos. Além disso, poderiam



80

aprofundar alguns achados desta pesquisa, como por exemplo, a utilizagdo dos

indicadores de desempenho em outras organizagdes publicas.
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