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Resumo

A pesquisa foi realizada em um Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no
Estado de Alagoas, mais precisamente no Campus Arapiraca teve como finalidade identificar
0 tipo de gestdo utilizado no Campus. Constituiu-se de um estudo de caso exploratorio e
descritivo, de natureza qualitativa, realizado por meio de andlise documental e entrevistas
semiestruturadas, entrevistas essas realizadas com o0s gestores com poder de tomada de
decisdo, como técnica de andlise utilizou-se da abordagem de analise de contetdo, baseando-
se nos conceitos pré-existentes. Foi realizado um levantamento da literatura a cerca dos
modelos/tipos de gestdo publica para posteriormente comparacao entre as aplicaces préaticas
e 0s modelos tedricos com a finalidade de identificacdo do modelo usado. As conclusdes as
quais foram possiveis de chegar mostra uma mescla entre os modelos de gestdo. Mas 0s
resultados indicam a tendéncia a um tipo especifico de modelo de gestdo. As recomendagdes
gerencias sdo fruto de uma andlise entre as aplicagbes praticas e os modelos tedricos.
Entretanto, hd de se considerar que, possivelmente, as alteracdes na Contabilidade Aplicada
ao Setor Publico a partir do ano de 2010 tenham impulsionado altera¢fes no tipo/modelo de

gestdo do ente pesquisado.

Palavras-chave: Modelo de gestdo. Administracdo Pablica. Burocratica. Gerencial.
Governanca Publica



Abstract

The survey was conducted in a Federal Institute of Education, Science and Technology in the
State of Alagoas, more precisely in the Campus Arapiraca aimed to identify the type of
management used in the Campus. Consisted of an exploratory case study and descriptive,
qualitative, conducted through documentary analysis and interviews semistructured, these
interviews conducted with managers with decision-making power, as analysis technique was
used approach content analysis, based on pre-existing concepts. A survey of the literature was
performed at about the models / types of public administration for later comparison between
practical applications and theoretical models in order to identify the model used. The findings
which were possible to get shows a mix between management models. But the results indicate
the trend to a specific type of management model. The managerial recommendations are the
result of a relationship between practical applications and theoretical models. However, we
should also consider that, possibly, changes in the Public Sector Applied Accounting from the

year 2010 have driven changes in the type / management model entity researched.

Keywords: management model. Public Administration. Bureaucratic. Management. Public

Governance
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1. Introducao

Dentre os diversos ramos da administracdo aquele que sera abordado enfaticamente
nesse trabalho e o ramo da administracdo publica que para Meirelles (2010) se trata de todo o
aparelhamento do Estado organizado para realizagcdo de servicos, visando a satisfacdo das
necessidades coletivas. A administracdo publica evoluiu e a literatura categorizou alguns
modelos teoricos a cerca dessa evolugdo. Nesse trabalho, sdo apresentados modelos tedricos
de gestdo publica, como também um breve historico da evolucdo da administracdo publica.

Para Marcelo Alexandrino e Vicente Paulo (2006), a administracdo publica pode ser
observada em dois aspectos: 1) o amplo, referindo-se tanto as func¢des politicas de estabelecer
diretrizes governamentais quanto a funcédo executiva; e 2) o estrito, mantendo-se na execugdo
de atividades administrativas. O objeto do estudo aborda a administracdo publica pelo sentido
estrido.

Bresser Pereira (1996) comenta que a administracdo publica perpassou por trés
estadgios: o modelo patrimonialista; modelo burocratico; e o modelo gerencial. Klering e
Porsse (2010), citam que além dos trés ja mencionados ha outro modelo chamado “societal”,
esse Ultimo recebe o nome devido ao maior enfoque social-participativo.

Consoante ao modelo patrimonialista na administracdo publica, a Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil, em seu artigo 37, prescreve alguns principios, dentre os quais
destacam-se o0s da impessoalidade e da legalidade. Segundo Meirelles (2010), para a
administragdo publica impessoalidade refere-se ao ato administrativo do interesse comum,
sem parcialidade de decisdo, ou seja, a decisdo deve ser impessoal para atingir o interesse
publico; sobre o segundo, 0 autor comenta que na administracdo publica o gestor esta, em
toda sua atividade funcional, sujeito aos mandamentos da lei e exigéncias do bem comum.
Meirelles (2010) comenta que o0 modelo patrimonialista por si s6 € um modo de gestao ilegal.

Devido a isso, 0 modelo patrimonialista ndo far4 parte da andlise, pois, ndo ha
intencdo de identificar ilegalidades, mesmo porque se parte do pressuposto gque 0s atos
administrativos sdo legais (presungéo de legitimidade), pois diz Di Pietro (1993) que por agir
dentro dos ritos da lei, subtende-se que seus atos Sdo verossimeis.

A intencdo real do trabalho e de identificar o modelo tedrico que mais se adequa a
gestdo. Assim perguntas como: Qual a visdo estratégica? Quais procedimentos sdo adotados
para determinadas praticas? Quais sdo as agOes institucionais? E como e por que sdo feitas as

acoOes institucionais? Serdo utilizadas para identificacdo do modelo tedrico adotado.
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O presente trabalho também comenta sobre a criacdo dos Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, a fim de correlacionar o objeto de estudo (tipos ou modelos
de gestdo) com o locus da pesquisa, o Instituto Federal de Alagoas — Campus Arapiraca.

Considerando o contexto de evolucdo da administracdo publica nacional (ndo sé nos
seus modelos de gestdo como também nas suas politicas publicas). Para isso se faz necessario
um breve historico da evolugdo dos Institutos Federais de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia.

Segundo registro do Ministério da Educacdo, a ideia de uma rede federal de educacéo
técnica e profissional comecou em 1909 o presidente da Republica, Nilo Pecanha, deu inicio a
Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica com a finalidade de atingir a
necessidade crescente do mercado da época em mé&o de obra qualificada. Entretanto, foi na
década de 1980, devido ao novo cenario econémico, que a rede federal se expandiu em todo o
territorio nacional (BRASIL, 2014).

O Brasil destacou-se na expansdo da Rede Federal de Educagdo Profissional e
Tecnoldgica, tendo seu nome alterado. A nomenclatura atual do projeto de educacédo
(Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia - IFET) de Nilo Pecanha, deu-se
devido a expansdo de porte e abrangéncia dos cursos dos institutos, variando de curso técnico
profissionalizante até pos-graduacdo stricto sensu. Por abranger os cursos de graduacédo e pos-
graduacdo, os preceitos aplicados as Institui¢cbes Federais de Ensino Superior — IFES, também
se aplicam aos IFET (AMARAL, 2008).

Por se tratar de uma Autarquia de regime especial a Rede de Educacdo detinha
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar,
conforme o disposto na lei n°® 11.892/08, fazendo com que as decisfes fossem de seus
diretores, com a finalidade de primar pela qualidade do ensino. Embora a lei determine
autonomia administrativa e financeira o estudo apontado por Amaral (2008) defende que uma
verdadeira autonomia exige a definicdo clara do montante de recursos a ser distribuido entre
as instituicfes. Nesse mesmo estudo ele defende que a resposta aos questionamentos sobre:
“como dividir o montante de recursos entre as instituicdes? Como deveriam ser utilizadas as
formulas contendo indicadores quantitativos e qualitativos? E como definir indicadores
qualitativos?” ¢ fundamental para se identificar a verdadeira autonomia.

As respostas a esses questionamentos levardo ao entendimento sobre a importancia da
contabilidade publica na gestdo da Rede Federal de Educacéao Profissional e Tecnoldgica.

Além de administracdo publica com seus modelos tedricos e do locus de pesquisa, a

dissertacdo traz a visdo a partir do setor de contabilidade e financas. Fazendo uma anélise a
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partir da perspectiva dos gestores a sobre essa area. Sendo que para haver uma boa anélise
desse setor faz-se necessario conhecer um pouco da evolucdo da contabilidade no Brasil.

As mudancas na contabilidade do Brasil se deram da seguinte forma:

l. No ambito privado, o Brasil editou as leis n°® 11.638/07 e 11.941/09 adequando
a Lei das Sociedades por Acdo as normas internacionais de contabilidade IAS/IFRS
(International Accounting Standard/ International Financial Reporting Standard), emitidas
pelo IASB (International Accounting Standar Board).

Il. No setor Publico, também sofreu significativas alteracdes pelo 6&rgédo
internacional responsavel pela convergéncia, harmonizacdo e padronizagdo das normas
contabeis publicas IFAC (International Federationon Accountants) o qual emitiu as IPSAS
(International Public Sector Accounting Standard), fazendo necessaria a criacdo de um grupo
de trabalho liderado pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC) denominado Grupo de
Trabalho da Convergéncia para o Setor Publico (GTCP) para cumprir a agenda de
convergéncia dessas normas (FRAGOSO et al., 2012).

De acordo com Fragoso et al. (2012), essa adequacdo da lei brasileira as IAS/IFRS
implicou no surgimento da Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (CASP). Feijé (2013)
comenta: “Neste momento, o pais esta vivendo o inicio de outro foco de avancos, que pode
ser considerado uma verdadeira revolug@o contabil”.

Bezerra Filho (2014) diz: “Ao resgatar os principios e postulados da ciéncia contabil,
verifica-se que a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, assim como qualquer outro ramo
da ciéncia contabil, obedece aos principios de contabilidade”, nesse trecho o autor deixa claro
que CASP nédo é um ordenamento legal, € muito mais que isso é um ramo da ciéncia contabil.
Sendo, segundo o autor as Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
(NBCASP) séo parte do ordenamento juridico para a aplicabilidade da CASP. Dessa forma, o
presente trabalho ao falar de CASP esta utilizando-se do pensamento do autor o qual trata
CASP como um dos ramos da ciéncia.

Segundo Dards e Pereira (2009), a NBCASP apresenta modo amplo o campo de
atuacdo, tendo em vista abranger todo o patriménio da entidade, diferentemente da visao
estritamente orgamentéria imposta pela Lei Federal n°® 4.320/64. Feijo (2013) aumenta essa
diferenga entre a Contabilidade Publica e a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
(atendendo as normas internacionais), respondendo ao questionamento: “Mas quais sdo as
principais caracteristicas de um sistema contabil de alto nivel?”. Para o autor ndo so a
desvinculacéo da contabilidade com a informacdo orcamentéria, mas também os seguintes:

1. Usar regime de competéncia para as receitas e despesas;
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2. Apresentar informagdes ndo financeiras das Demonstragdes Contabeis;
3. Possuir forte influéncia dos 6rgéos profissionais contébeis;
4. Apresentar informacdes que suportem o levantamento de eficiéncia, efetividade e

economicidade nos servicos; e

5. Desenvolver sistemas de contabilidade no sentido de melhorar o gerenciamento da

Administracdo Publica.

Como decorréncia, o setor de contabilidade de qualquer 6rgao publico além de ser
obrigado a utilizar-se da CASP deve ser orientado a gerar informacGes decorrentes do uso
dessa ferramenta (FRAGOSO et al., 2012).

ApoGs contextualizagdo historica dos IFETs e da Contabilidade Aplicada ao Setor
Publico é necessario entender a relacdo que o presente instrumento faz entre os dois polos.
Em termos praticos o IFET se trata de uma autarquia em regime especial detentora de
autonomia administrativa e enquanto ente publico obedece ao prescrito no paragrafo Gnico do

art. 70 da CF (Constituicdo Federal):

Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade,
guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido

responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacGes de natureza pecunidria (BRASIL, 1988).

Devido ao prescrito no artigo constitucional citado a cima e a preceitos dispostos na
CASP, principios como transparéncia e qualidade no gasto publico sdo motivadores para a
administracdo publica vir dando maior importancia e maior foco a acessibilidade da
informacdo por parte do contribuinte, surgindo propostas de controle social como
accountability e governanga publica, termos que envolvem os preceitos de prestacdo de contas
e responsabilidade social (FRAGOSO et al., 2012).

Portanto, a gestdo contabil, ou seja, o setor responsavel por aplicar 0s conceitos
previstos na Constituicdo Federal do Brasil utiliza-se dos normativos da CASP como 0 meio
pelo qual esses principios sejam atingidos, ou seja, para o IFET conseguir atingir 0s novos
preceitos da administracdo publica deve utilizar-se da CASP, e de seus normativos, como
instrumento de prestacdo de contas, controle e avaliacdo da gestéo.

Desse modo, o presente trabalho se propde a identificar, discutir e apontar qual é o
modelo de Gestdo do IFET de Alagoas — IFAL (Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Alagoas) em meio as mudancas tanto na Administragdo Publica quanto na
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, tendo como a questdo de pesquisa: Qual o tipo de
gestdo publica aplicada no IFAL-Arapiraca, na perspectiva dos gestores considerando o

setor de contabilidade e finangas? O caso refere-se a gestdo contabil como ferramenta para
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identificar o modelo de gestdo publica comparando as caracteristicas dos modelos existentes
na literatura com as caracteristicas aplicadas no IFAL — Campus Arapiraca.

Essa dissertacdo se delineia em cinco capitulos, no qual o primeiro ao abordar a
apresentacdo do tema contextualizando por meio de um levantamento histérico de evolugédo
tanto da administracdo e contabilidade publica como nos Institutos Federais de Educagéo
Ciéncia e Tecnologia, e a explicacdo de que o setor de contabilidade é o responsavel pela
aplicacdo de conceitos como accountability e governanca publica. Trazendo em tdpicos os
objetivos deste trabalho, utilizando-se dos objetivos especificos para responder a pergunta de
pesquisa que é o objetivo geral, com a finalidade de fazer uma reflexdo para aprimoramento.
Acompanha também as justificativas tedricas e praticas do estudo. O capitulo seguinte
apresenta a perspectiva do pesquisador a luz da bibliografia classica e contemporanea sobre
administracdo publica, governo, praxis de gestdo publica e o contexto brasileiro, fazendo um
desenho historico sobre as praticas adotadas no pais e a relacdo com a Contabilidade Aplicada
ao Setor Publico, ou seja, a gestdo contabil atual. O terceiro capitulo aborda o viés qualitativo
do pesquisador por meio da metodologia adotada com a finalidade especifica de responder a
questdo de pesquisa, indicando a técnica de coleta de dados, as fontes dos dados e a técnica de
andlise dos dados. O quarto capitulo fala sobre as analises dos dados, trazendo ao leitor os
resultados auferidos com as entrevistas e analises documentais. O ultimo capitulo aponta a

concluséo da pesquisa, indica as limitacOes da pesquisa e traz recomendacdes gerenciais.
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1.1 Objetivos

Para o presente trabalho a instrumentalizacdo para alcancar o objetivo geral é
alicercada por pressupostos teoricos e legais, sendo a organizacdo escolhida, por
conveniéncia, 0 Campus Arapiraca, tendo em vista ser o local de trabalho do pesquisador.
Partindo do setor de contabilidade e financas, a direcdo administrativa, a dire¢do geral e areas
afins que se relacionam diretamente com o setor de contabilidade e financas do Campus. Os

detalhes acerca do caso serdo apresentados na sec¢do de Método.
1.1.1 Geral

Compreender 0 modelo de gestdo utilizado no IFAL na perspectiva dos gestores

considerando o setor de contabilidade e financas do Campus Arapiraca.
1.1.2 Especificos

1. Confrontar os principais modelos de gestdo da Administracdo Publica as préaticas
dos setores administrativo e académico que sdo relacionados ao setor de
contabilidade;

2. Analisar as aproximacgdes e distanciamentos entre o setor de contabilidade e

financas do IFAL, camopus Arapiraca e 0s modelos tedricos.
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1.2 Justificativas

No presente capitulo serdo apresentados os motivos pela escolha do tema relacionados
a relevancia para a comunidade académica, contribuicdo empirica como também a

contribuicdo da pesquisa pelo ponto de vista pratico.

1.2.1 Justificativa Teorica

Segundo Feijo (2013) CASP tem sido alvo de estudo nas Gltimas décadas, desta forma
ainda ndo é uma doutrina totalmente regulada pela legislacdo e ndo foi implantada em sua
totalidade. O mesmo autor comenta que o Brasil se utiliza da tradi¢do de aperfeicoamento dos
seus instrumentos de gestdo, explicando a evolucdo nos estudos, que vem ocorrendo de forma

lenta, a partir de algumas crises econdmicas, desde a década de 60.

O setor publico brasileiro tem uma extensa tradicdo de aperfeicoamento em seus instrumentos
de gestdo das contas publicas, iniciando-se com a edi¢do da Lei n° 4.320/1964, passando pela
implantacéo dos instrumentos de registro, como o Siafi, e finalizando o século com a edicdo da
Lei de Responsabilidade Fiscal (FEIJO, 2013).

O autor ainda afirma que o Brasil esta vivendo o inicio de outro foco de avancos que é
a implantacdo do novo modelo da CASP que tem como objetivo a convergéncia com as
Normas Internacionais de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (IPSAS). Entretanto, as
IPSAS passam pelo processo de benchmarking tendo em vista a legislagdo brasileira e suas
peculiaridades tributarias. Vale salientar que a CASP sdo normativos e ndo processo de
analise; sendo assim, ndo se trata em um modelo de gestdo e sim sdo instrumentos que
auxiliam ao processo de tomadas de decisdo (FEIJO, 2013).

Ademais, o processo administrativo brasileiro também é sobremodo ndo comparavel
com o de outros paises. Para Zwick et al.(2012) a peculiaridade do sistema administrativo
publico brasileiro o torna unico, decorrente de sua cultura formadora.

O setor de contabilidade e financas do IFAL — Campus Arapiraca € lastreado pelos
normativos da CASP. Feijo (2013) diz que os normativos impactam diretamente no processo
de gestdo, visto que sua execucdo vai interferir em trés pontos importantes dentro da
Instituicdo: as pessoas, 0S processos e os sistemas. O autor trata desses pontos considerando
que a implantagdo das mudangas exigira profissionais mais capacitados, 0S processos

precisardo ser revistos para que o registro contabil seja efetuado corretamente e os sistemas de
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informacgdes contabeis deverdo ser modernizados e devem estar adequados ao padrdo contéabil
exigido pelo Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico.

Desta forma, como o cerne do objeto de estudo € o modelo de gestdo e a perspectiva
vem do setor contabil, o entendimento sobre CASP é muito util para apoiar as analises. Entéo,
o confronto entre os modelos existentes na literatura com as préaticas segundo a perspectiva do
setor de contabilidade e finangas nos trard uma parte do que pode ser tratado como o modelo
de gestdo do IFAL-Arapiraca.

O estudo servira como instrumento para um prospecto do modelo de gestdo aplicado
no local.

Em suma, as justificativas tedricas sdo:

1. Os normativos da NBCASP ndo serem uma doutrina totalmente regulada
(FENO, 2013);

2. As peculiaridades do sistema brasileiro (ZWICK et al, 2012); e

3. Utilizagdo do caso como ilustrativo sobre os conceitos da CASP e
procedimentos existentes para um prospecto do modelo de gestdo aplicado no

local.

1.2.2 Justificativa Pratica

A portaria n® 148/08, do Ministério da Fazenda faz saber as acdes e importancia dada
pelo governo federal relativo a convergéncia da CASP com as IPSAS. Conforme Mota (2009)
as mudancas ocorridas na contabilidade do pais refletem a preocupacdo em uma linguagem
global financeira. Em especial as informacfes entre governos: superavit primario, indice de
endividamento, risco pais, essas sdo algumas informacdes as quais a CASP disponibiliza para
transacdes interpaises. Ndo obstante, esse normativo servir como instrumento que auxilia o
controle social, por meio da accountability e governance.

No sentido de adequar a CASP, o CFC editou a NBC TSP 16 (Normas Brasileiras de
Contabilidade, Técnica do Setor Publico) para facilitar a assimilacdo do arcabougo conceitual
(MOTA, 2009).

Ademais a Secretaria do Tesouro Nacional (STN) definiu prazos para a implantacéo
dessas mudangas normatizados pela portaria n® 828, de 14 de dezembro de 2011, atualizada
pela portaria n° 231, de 29 de marco de 2012. Esses procedimentos devem ser implantados no

Governo Federal em 2014.
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Pretende-se, com o resultado da pesquisa, formular planos setoriais no ambito do
Campus para facilitar as execucdes financeiras e producdo de relatérios para auxiliar na
gestdo, pois, para Barbosa (2013), essa € uma das finalidades do setor de contabilidade.

De acordo com Feij6 (2013), o setor contabil é o responsavel maior da administracdo
em adequar a CASP ao modelo de gestao.

Demonstra-se relevante, o estudo a ser executado, devido ao beneficio organizacional
que sera apresentado. Ou seja, melhor uso da CASP no auxilio a gestdo. Barbosa (2013), diz:
“A contabilidade possui um importante papel para os gestores, uma vez que produz relatérios
essenciais a tomada de decisoes”.

Em resumo, as justificativas praticas séo:

1. A CASP como pressuposto de instrumentalizacdo do modelo de gestdo — Mota
(2009);

2. O setor contabil é o responsavel maior da administracdo em adequar a CASP
ao modelo de gestdo (FEIJO, 2013), sendo este o beneficio do caso para a

gestdo do campus Arapiraca.
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2. Referencial teorico

Na obra de Thomas Hobbes, “Leviatd”, o autor faz varias alusdes a textos biblicos
para fundamentar a maldade do homem, seu carater perverso e que por si s6 nao haveria como
0s homens conviverem em sociedade sem um alguém a lhe guiar. Esse alguém para Hobbes
seria 0 Estado e para haver o equilibrio entre a sociedade os individuos faz-se necessario
aceitar perder algo de valor em busca do bem comum, nesse caso seria a liberdade, ou seja,
perder a parte considerada aceitdvel de sua liberdade com a finalidade de conviver em
sociedade.

Para Hobbes (1651), As acdes praticadas pelo homem derivam da sua vontade e essa
por sua vez decorre da liberdade, sendo ela a culpada pelas condutas malignas feitas pelo
homem. O autor afirma que a deixar que um ente superior governe parte das agdes do povo
pode conter praticas abusivas.

Hobbes (1651) diz que a funcdo do Estado é suprir as necessidades do bem comum, ou
seja, suprir a necessidade da populagdo. O termo bem-estar social traz a aluséo de que o valor
pago pelo contribuinte estd sendo aplicado pelo Estado com a finalidade de suprir as
necessidades da maioria. Para Rousseau (1778) os homens precisam se unir para atingir esse

bem comum.
Ora, como é impossivel aos homens engendrar novas forgcas, mas apenas unir e dirigir as
existentes, ndo lhes resta outro meio, para se conservarem, sendo formando, por agregagéo,
uma soma de forgas que possa arrasta-los sobre a resisténcia, pd-los em movimento por um
Gnico mobil e fazé-los agir de comum acordo (ROUSSEAU, 1778).

Entretanto, para Huntington (1965), o contexto citado por Rousseau faz com que a
modernizacdo da sociedade gere instabilidade, e sua consequéncia é a decadéncia politica.
Esse Gltimo indica que ao invés de o Estado buscar a modernizacdo social o objetivo seria
perseguir a ordem politica. Pois, segundo o autor, a mobilizacdo social altera os desejos da
sociedade e o desenvolvimento econémico transforma a capacidade dos individuos.

Mello (2010) explica que a incapacidade de satisfazer novos desejos gera
instabilidade. Entretanto, para Fukuyama (1989), a distingdo entre homem e animal é que
cada um quer o reconhecimento como ser digno e de valor. “O desejo de reconhecimento nao
¢ s6 uma caracteristica especificamente humana, mas é também o motor do processo
historico” (MELLO, 2010).
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Entdo, de acordo com Fukuyama (1989): “Desejo para o acesso a cultura de consumo,
criado em grande medida, pelo Japéo, tem desempenhado um papel crucial na propagacdo do
liberalismo econdmico em toda a Asia, e, consequentemente, na promocio do liberalismo
politico”. O autor afirma que a evolucdo ideologica da humanidade é a universalizagdo do
Ocidente liberal e da democracia como forma de governo.

No contexto de administracdo publica Guerra et al. (2012), ao usar o termo Nova
Administracdo Publica refere-se ao modelo de gestdo que leva principios de eficiéncia de
empresas privadas a organizacg@es publicas. Os autores defendem por meio de uma anélise
epistemoldgica e documental que pelo viées Kuhniano a Nova Administracdo Publica
representou uma ruptura ao modelo burocrético vigente. Referem-se, ainda, a Nova
Administracdo Publica segundo o trabalho de Popper como uma evolugdo necessaria,
indicando que os principios do modelo burocratico weberiano ja ndo € mais capaz de garantir

a governanca aos Estados.

2.1 A evolucado historica da Administracdo Publica no

Brasil

Costa (2008) afirma que ndo é possivel entender as transformacdes do Estado e da
administracdo publica brasileira sem tentar reconstruir os processos de formacdo e
diferenciacdo histérica que constituiu o Brasil. Partindo desse pressuposto o presente
instrumento abordara de forma a reconstruir simplificadamente as alteracdes administrativas
do Estado.

A vinda da familia real portuguesa em 1808, no Rio de Janeiro, transformou a
colonizacdo extrativista no Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarves. Segundo Costa
(2008) esse marco nao significa que inexistia administracdo politica no Brasil. O autor
defende que a administragdo colonial se tratava de um emaranhado de ordenamentos gerais,
encargos e atribuicGes os quais ndo obedeciam a principios uniformes de simetria e
hierarquia. Para o autor esse caos fazia surgir fungdes que ndo existiam, competéncias
passadas para outro servidor quando j& havia quem fosse o responsavel, subordinacdes diretas
que subvertiam a hierarquia e minavam a autoridade. Corroborando com o argumento
Holanda (1995), comenta que o principio da hierarquia nunca chegou a importar entre 0s

brasileiros.
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Toda hierarquia funda-se necessariamente em privilégios. E a verdade é que, bem antes de
triunfarem no mundo as chamadas idéias[sic] revolucionarias, portugueses e espanhdis
parecem ter sentido vivamente a irracionalidade especifica, a injustica social de certos
privilégios, sobretudo dos privilégios hereditarios. O prestigio pessoal, independente do nome

herdado, manteve-se continuamente nas épocas mais gloriosas... (HOLANDA, 1995).

Holanda (1995) retrata que os privilégios hereditarios e de posto foram mais
importantes do que os funcionais. DaMatta (1936) faz questionamentos relativos a construgédo
da identidade brasileira denotando uma cultura arraigada em valores advindos dessa
constru¢ao de hierarquias conturbadas, levando ao pensamento comum do “sabe com quem
voceé esta falando?”.

Para DaMatta (1936), tal evento demonstra que a cultura nacional embasa seus
conceitos de poder no sistema de privilégios paternalista e de nepotismo. O estado politico
monéarquico de base econdmica mercantilista tinha sua caracteristica principal pautada na
interdependéncia entre a res pablica e a res principis, ou seja, como o estado era absolutista o
poder estava concentrado na coroa e a coisa publica confundia-se com os bens do soberano.
Assim dizia Oliveira (1970):

Désse[sic] modo, ndo existindo nitida delimitag&o entre o privado e o publico, entre a familia e
o Estado, e entre a familia e a emprésa[sic], o sistema politico sé é reconhecido como tal.
enquanto identificado com as ligagdes familiares e afetivas. Nao se entende a filiagdo partidaria

e a lealdade politica em térmos[sic] de interésses[sic] ou idéias[sic], mas do sentimento

familiar no sentido amplo.

Ao passo que no Brasil esse era o0 contexto da administracdo publica. No mundo em
meados dos séc. XVI e XVII a burguesia passou a questionar o estado absolutista que inibia o
desenvolvimento pleno do capitalismo. Entdo, nesse periodo ocorrem as revolucdes
burguesas, assim diz Oliveira (1970). Esse mesmo autor comenta que no Brasil, quando o
presidente Getulio Vargas assume o poder no governo provisorio tentou introduzir o conceito
da burocracia weberiana.

Por outro lado, Oliveira (1970) comenta que a burocracia federal inaugurada depois de
1930 transformou-se no instrumento de dominac&o politica do Governo totalitario de Vargas.
Mas a mudanga do modelo patrimonialista perpassou por meio de ato normativo legal, pois
segundo Carvalho (2001): “diferente do individuo que € livre para agir, podendo fazer tudo o
que a lei ndo proibe, a administragdo somente poderd fazer o que a lei manda ou permite”.
N&o obstante foram, por meio da burocracia iniciada no governo Vargas, criados 6rgéos

técnicos decisivos para governos posteriores, comentam Zwicket al.(2012).
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A tendéncia de “despaternalizacdo” desenvolvida no plano diretor demonstra uma
administracdo com fins de acabar o modelo inicial da republica velha e da politica dos
favorecimentos extraindo algumas das disfungdes da burocracia weberiana (ZWICK et al.,
2012). Entretanto, em funcdo de uma hibridizacdo das propostas patrimonialistas, burocraticas
e gerencial, Zwicket al.(2012) dizem que foi criado um formato de gestdo tipicamente
brasileiro decorrente da proposta gerencialista sendo tropicalizada devido as peculiaridades
das caracteristicas existentes na realidade do Brasil, transformando-se em uma “administra¢do
publica tupiniquim”.

A administragdo burocratica foi adotada com fins de substituir a administragdo
patrimonialista, baseando nos principios meritocraticos. Implantada por Mauricio Nabuco e
Luis Sim@es Lopes, diz Oliveira (1970). O autor relata que foi no governo de Vargas que
tentou-se implantar a burocracia weberiana, ndo obtendo sucesso, devido ao ambiente cultural

do Brasil ndo foi plenamente implantada o0 modelo meritocréatico.
Tornou-se assim necessario desenvolver um tipo de administracdo que partisse ndo apenas da
clara distin¢do entre o publico e o privado, mas também da separacdo entre o politico e o
administrador publico. Surge assim a administracdo burocratica moderna, racional-legal
(BRESSER PEREIRA, 1996)

Rabelo (2011) fala que foi criado o DASP (Departamento Administrativo do Servigo
Publico), por volta do ano de 1938, com a finalidade de combate a ineficiéncia do servigo
publico e reorganizar a administracdo publica, promovendo mudancas desde rotinas de
trabalho como formas de ingresso no servigo publico. O autor diz ainda sobre a tentativa de
promover um modelo administrativo externo que desse suporte as reformas do departamento
0 governo, e esse experimento promoveu intercdmbio entre a administracdo federal brasileira
e modelo de outros paises. Sendo esse pacto nomeado de “Missao de Estudos no Estrangeiro”,
de autoria de Luis Simdes Lopes, conforme Decreto-lei n® 776, de 7 de outubro de 1938.

O DASP prognosticou e conseguiu construir uma tecnoburocracia, sendo considerada
uma elite técnica, desagradando antigas oligarquias e instituindo uma nova ordem politica,
padronizando o funcionalismo (RABELO, 2011).

Em contraponto, 0 mesmo autor cita que o DASP detinha poder de delegar nomeacdes
para cargos de alto posto, os cargos de confianca e de dire¢do, sem critérios meritocraticos. O
autor levanta que apesar desses contrassensos 0 DASP tinha a finalidade transformadora por
meio de uma valorizac¢ao da “cultura cientifica” e da meritocracia.

Rabelo (2011) informa que no periodo do Estado Novo o DASP criou novas premissas

politicas em um momento de turnover da administracdo publica e do governo.
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Zwicket al. (2012) relatam que com Fernando Henrique Cardoso no ano de 1995,
inaugura-se um periodo de profunda busca pelo desenvolvimento econdmico e se elabora o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

Para Zwicket al. (2012) essa foi a época que visou alterar profundamente os caminhos
politicos da administragdo publica brasileira. A figura abaixo ilustra 0 modelo de gestdo
previsto no plano diretor tanto para forma de propriedade quanto para forma de
administracdo. Entende-se como: 1) Estatal o ente totalmente publico; 2) Publica ndo Estatal o
ente que os servicos ndo sdo exclusivamente prestados pelo estado; e 3) Privada o ente ou a

empresa que tenha seu objetivo no mercado.

Figura 1 (2) — Diagrama das formas de Propriedade e de Administragéo no Estado.

FORMA DE PROFRIEDADE FORMA DE ADMINISTRACAD
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h!EFiCADG Pt b
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Fonte: Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, Brasilia 1995 (p.48).

Bresser Pereira (1996) fala que o plano diretor do governo de Fernando Henrique
Cardoso da inicio ao pensamento de quase-mercado para o0 servico publico. Em que vender
servicos ndo e comercializar a mao-de-obra, é vender a experiéncia de sucesso do valor
empregado, ou seja, a sensacao de que o valor pago deve ser menor do que a expectativa do
valor agregado daquele empreendimento. Dessa forma o cliente sé voltara a contratar aquele
servigo se ele atender ou superar suas expectativas (PRZEWORSKI, 1996).

J& no caso de servigos publicos, onde muitos deles ndo podem ser delegados,

desconcentrados ou descentralizados, acarretando a dependéncia, em muitos casos, do Estado



27

como fornecedor desse servigo. O conceito bastante citado e que retrata a ideia de
administracdo publica para a pesquisa é o trazido por Harmon e Mayer (1999) o qual diz que
administracdo publica é a ocupacdo daqueles que atuam em nome do povo e cujas acoes
geram consequéncias para os individuos e 0s grupos sociais.

Em complemento a esse pensamento keynesiano, Przeworski (1996) fala que a
intervencdo estatal pode melhorar a alocagdo de recursos realizada pelo mercado, pelo motivo
de o mercado ndo ser eficiente e contrapde a composicdo formal — “a méo invisivel” — de
Adam Smith.

Indica, Przeworski (1996), que ndo ha garantia de que a intervencdo do estado seja
benéfica. Ele aponta que para o governo funcionar adequadamente a burocracia deve ser
controlada por politicos eleitos passiveis de fiscalizacdo e punicdo pelos cidaddos. O autor em
comento aponta trés classes de relacdes do tipo agente-principal:

a) Regulagdo — entre governos e agentes econémicos privados;

b) Oversight / Supervisao — entre politicos e burocratas; e

c) Accountability/ Responsabilizacdo — entre os cidaddos e 0s governos.

Para Secchi (2009) a administracdo publica gerencial € um modelo pds-burocratico
para a estruturacdo e gestdo da administragdo publica baseada em valores de eficiéncia
eficacia e competitividade. A grande dificuldade da implantacdo desse modelo é justamente
na capacidade de comparar ou identificar a competitividade no setor pablico. Nao obstante,
desde a Emenda Constitucional de 1998 em sua alteracdo ao 83° do Art. 37 a qual introduz
como principio da administracdo publica o principio da eficiéncia. 1sso trouxe a necessidade
de apurar se existe eficiéncia nas a¢des do governo.

Para Secchi (2009) os modelos organizacionais — burocrético, gerencial (administracdo
publica gerencial + governo empreendedor), e da governanca publica — devem ser analisados
de modo sistémico. Ou seja, deve observar: a relacdo sisttmica com o ambiente, separacao
entre politica e administracdo, a funcdo administrativa essencial, discricionariedade
administrativa (oportunidade e conveniéncia da administracdo), e tipo de tratamento que a
administracdo publica tem com o cidadéo.

O elemento comum desses modelos é a preocupagdo com a funcdo controle, diz Secchi
(2009): “O tipo de relacionamento entre os ambientes internos e externos a organizagdo
publica € um ponto em comum entre 0os modelos gerenciais e 0 modelo de governanca
publica. Os modelos diferem da burocracia nesse aspecto”.

Klering e Porsse (2010) corroboram com essa ideia, dizem que o modelo burocréatico

tem a finalidade legalista e 0 modelo gerencial tem uma finalidade de resultado, “A diferenca
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fundamental do novo modelo de administragdo publica esta na forma de controle, que deixa
de basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados” (KLERING e PORSSE, 2010).

Ainda em seu estudo Secchi (2009) comenta que ndo ha uma separagédo clara entre
Gestdo Empreendedora e Governanga Publica, em suas palavras: “Nos preceitos da APG, do
GE e da GP as fronteiras formais/legais do Estado tornam-se analiticamente impertinentes,
tanto é que mecanismos de suavizacao da distingdo das duas esferas sdo sugeridos como as
praticas deliberativas”.

Secchi desenvolveu um quadro que sintetiza as distin¢cdes e similaridades entre os
modelos organizacionais. Sera utilizado no trabalho o quadro desenvolvido pelo autor com a
finalidade de identificar qual dos modelos é o mais incidente no uso da CASP com

instrumento de gestao.

Quadro 1 (2) — Caracteristicas basicas dos modelos organizacionais

Caracteristica Burocracia APG e GE Governanca Publica
Funcdo sisttmica Homeostase Homeostase Homeostase
Relacdo sist®mica com o Fechado Aberto Aberto

ambiente

Distincdo entre politica e Separados Trabalhando juntos sob Distincdo superada
administracao comando politico

Funcdes administrativas Controle e Controle e planejamento Controle e
enfatizadas organizacao coordenacdo
Discridonariedade Baixa Alta n.a*

administrativa

Cidadao Usudrio Chiente Parceiro

* A GP dedica pouca atencao a assuntos organizacionais intemos tais como autonomia dos gestores, descentrali-
zacdo vertical ou administrativa.

Fonte: Secchi (2009).

Ao passo que o Brasil sofre as alteracGes da gestdo publica citadas anteriormente, no
mundo a aplicacdo da doutrina NPM (New Public Management) muda irrevogavelmente a
maneira pela qual os funcionarios publicos civis olham para si mesmos (SEVIC, 2006).

Para Bianco, Souza e Souza-Reis (2014) a evolucdo do modelo gerencialista proposto
por Bresser Pereira culminou na “nova gestdo publica” — também como citado por Bresser
Pereira (1996) de Administracdo Publica Gerencial —, que, para 0s autores, no caso brasileiro

visava eliminar as praticas patrimonialistas por praticas gerenciais.
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E aceitavel pensar que a propria esséncia do NPM foi para substituir o modelo
burocratico hierarquico tradicional de servigo publico com uma administracdo que é orientada
para o desempenho e que opera em condi¢cdes de quase-mercado (ZWICK et al., 2012).
Diefenbach (2009) corrobora com essa ideia quando diz que na Nova Gestdo Publica a
premissa é fazer da organizacdo do setor publico e as pessoas que nelas trabalham mais
parecido com um “neg6cio” e orientado para o mercado.

Segundo Sevi¢ (2006), o setor publico toma um novo foco perpassando de
“procedimentos" para "resultados" (gestdo por resultados). A estrutura monélito do governo
foi substituida por uma organizagdo descentralizada, com base na estrutura de retencéo, ou
seja, mudancga de uma estrutura altamente hierarquizada como as instituicbes militares para
uma estrutura empresarial, promovendo uma gestido enxuta. (SEVIC, 2006).

De Paula (2005) fala que no Brasil a administracdo publica voltada para resultados
apesar de enxugar a estrutura o foco maior é no resultado a ser atingido, ou seja, o foco da
nova administracéo publica brasileira ndo estd na estrutura, mas sim nas metas de governo.

Para Bianco, Souza e Souza-Reis (2014) dizem: “As metas no setor privado sao
definidas pela possibilidade de lucro, no setor pablico, as metas sdo definidas por um critério
politico; o qué também ndo ¢ sindnimo de atendimento ao cidaddo e a sociedade”. Os autores,
comentam que os o formato que funciona em um pode ndo funcionar em outro.

De Paula (2007) comenta sobre a incapacidade de aplicar as técnicas e préaticas
advindas do setor privado no setor publico e a incompatibilidade entre a ldgica gerencialista e
0 interesse publico.

Bianco, Souza e Souza-Reis (2014), concordam com o argumento de De Paula, ao
passo que afirmam: “isso ndo significa que o setor publico nao necessite de melhorias em sua
gestdo ou que ndo se deva busca-las”.

Um instrumento para a apuracdo dos resultados esta no orcamento publico. Silveira
(2002) comenta que o Orgcamento Programa, um plano administrativo do governo, tem um
efeito indutor no processo de mudanca da gestdo publica. O autor afirma que o conceito de
programa serve ndo s6 como forma de integrar o Plano Pluri Anual (PPA) e a Lei
Orcamentéaria Anual (LOA) como também como em termos de transparéncia da alocacéo dos
recursos e do compromisso com os resultados. Sendo, para Silveira (2002), um “painel” de
avaliagdo do cumprimento das metas.

Por outro lado o mesmo autor defende a ideia de que para haver uma melhora no

servico publico deve haver uma reforma de Estado, a qual a combinacdo simultanea dos
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principios da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, com as mudangas introduzidas pelo
ciclo de gestéo do gasto.

De Paula (2005) comenta que o candidato a presidéncia, Luiz Inacio Lula da Silva,
devido as coalizbes entre os partidos de esquerda e centro-esquerda como também com os
setores empresariais, logrou éxito nas elei¢des de 2002 baseando-se em reformulacGes entre o
Estado e a sociedade a cerca dos direitos de cidadania. Afirmando que o grande diferencial do
Governo Lula foi a vertente social aplicada as politicas puablicas liderando as agdes
participativas da sociedade, enquanto nos governos antecessores a motivacdo era em
economia e estabilidade.

Para De Paula (2005) o governo de Lula foi marcado pela mudanga no foco das
politicas publicas, foco esse mais voltado ao interesse na dimensdo socio-politica.

A autora identificou, ap6s analise entre a gestdo de Fernando Henrique Cardoso com a
do Luiz Inacio Lula da Silva que sdo fundamentais trés dimens@es para a constru¢do de uma
gestdo publica democrética: 1) dimensdo econémico-financeira (relacionada com finangas
publicas envolvendo natureza fiscal, tributaria e monetaria); 2) dimensdo institucional-
administrativa (relacionada com os problemas da organizacdo — planejamento, direcdo e
controle); e 3) dimensdo sécio-politica (relacionada com situacfes entre o estado e a
sociedade).

Figura 2 (2) — Diagrama das dimens@es fundamentais da gestdo publica democrética

ECONOMICA-
FINAMCEIRA

300 i INSTITUCIOMAL-
10-FOLITICA ADMINISTRATIVA

Fonte: Elaboracdo do autor



31

De Paula (2005) compara os modelos de Administracdo Publica Gerencial e

Administracdo Publica Societal (Governanga) sobre a perspectiva de cinco varidveis,

conforme quadro abaixo:

Quadro 2 (2) — Variaveis observadas na comparacao dos modelos

Origem

Projeto politico

Dimensdes estruturais
enfatizadas na gestao

Organizacao administrativa
do aparelho do Estado
Abertura das instituigoes
polificas a participacao social

Abordagem de gestao

Fonte: De Paula (2005).

ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Movimento internacional pela reforma do
Estado, que se iniciou nos anos 1980 e se
baseia principalmente nos modelos inglés
e estadunidense

Enfatiza a eficiéncia administrativa e se ba-
seia no ajuste estrutural, nas recomenda-
¢oes dos organismos multilaterais interna-
cionais e no movimento gerencialista.

Dimensdes economico-financeira e institu-
cional-administrativa

Separacdo enfre as atividades exclusivas e
nao-exclusivas do Estado nos frés niveis go-
vernamentais

Participativo no nivel do discurso, mas
centralizador no que se refere ao processo
decisdrio, 3 organizacdo das instituigoes
politicas e a consfrugdo de canais de par-
ticipacao popular

Gerencialismo: enfatiza a adaptagao das
recomendacdes gerencialistas para o se-
tor publico

A visdo da autora traz uma boa nog¢do ao que

ADMINISTRACAD PUBLICA SOCIETAL

Movimentos sociais brasileiros, que tiveram
inicio nos anos 19460 e desdobramentos
nas irés décadas seguintes

Enfatiza a participacao social e procura es-
truturar um projeto politico que repense o
modelo de desenvolvimento brasileiro, a
estrutura do aparelho de Estado e o para-
digma de gestao.

Dimensao sociopolitica

Mao ha uma proposia para a organizagao
do aparelho do Estado e enfatiza iniciativas
locais de organizacao e gestao publica

Participativo no nivel das instituigoes, en-
fatizando a elaboracdo de estruturas e ca-
nais que viabilizem a participacao popular

Gestao social: enfatiza a elaboracao de ex-
periéncias de gestao focalizadas nas de-
mandas do publico-alve, incluindo ques-
toes culturais e participativas

0 presente instrumento tem por

governanca publica, sendo mais explicitado e detalhado o conceito a cerca desse assunto no

préximo topico.

Dessa forma, os modelos tedricos segundo os dois autores, a saber, Secchi e De Paula

Sao:

1 — Burocratico;

2 — Administracdo Publica Gerencial ou Gestdo Empreendedora; e

3 — Administracéo Publica Societal ou Governanga Publica.

O trabalho faz uma simbiose entre os conceitos das teorias de Secchi e DePaula com a

finalidade de identificar o modelo de gestéo.
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Na citacdo do quadro utilizado por De Paula a autora nédo fez aluséo aos preceitos da
gestdo burocratica no quadro, pois, a finalidade do seu trabalho era comparar o modelo
Gerencial e o Societal.

Em seu estudo a autora enfatiza que a burocracia weberiana adotada tem a finalidade
legalista, De Paula (2005) diz que a burocracia weberiana traz a administracdo publica uma
profissionalizacdo dos servigos, com as caracteristicas de impessoalidade, hierarquia-
funcional e formalismo.

Klering e Porsse (2010), acrescentam que 0 pressuposto da administracdo publica
burocrética era o controle legal, e os outros modelos utilizam-se de controle gerencial.

Entdo, baseado nos conceitos de Secchi e De Paula, o quadro 3(2) sintetiza as visoes
de cada autor a cerca das caracteristicas: a) relacao entre politica e administracéo; b) funcdes

administrativas; ¢) abordagem da gestdo; e f) principios enfatizados nas a¢cdes administrativas.

Quadro 3 (2) — Comparativos das caracteristicas e variaveis dos modelos de gestado

ADMINISTRAGAO | ADMINISTRAGAC) PUBLIGA | ADMINISTRAGAG  PUBLICA
Garacteristicas PUBLICA GERENCIAL o GESTAQ) SOGETAL ou GOVERNANGA | FONTES
BURDCRATICA EMPREENDEDORA PUBLICA

Relagdo entre

Politi N30 se relacionam Relacionam-se, mas o Relacionam-se, mas o Secchi
Asr:’l:cnzilsiraqﬁ o controle € politico controle € separado (zoog)
T Controle e Secchi
Administrativas — Controle e Planejamento Controle e Coordenagao T
enfatizadas g ¢ :
Enfatiza a - 2 i
Abordagem da Legalidade dos Foco nasadaﬁptﬂques d:ju.. !infaslae no FIIJ|:I|IEEI-E||‘> o DePaula
Gestio atos e fatos recomendagdes gerencialistas  incluindo questdes culturais (2005)
administrativos para o setor pdblico € participativas .
Princioi Legalidade Efici€éncia, Eficdcia e Eietividad FEPau}Ia
rinciplos Legitimidade Economicidade sHvigace S

Fonte: Elabora¢do do autor

A anélise das entrevistas leva em consideracdo a conjuntura politica, pois, de acordo
com Fortes e French (2012), a conjuntura politica determina as praticas de governo e por
consequéncia as a¢oes de seus administradores.

Fortes e French (2012) fizeram uma avaliacdo e chegaram a conclusdo que no
primeiro ano do governo de Dilma Rousseff protestos e greves emergiam entre trabalhadores
do setor publico (nas areas de saude, educacdo e seguranca) e também entre 0s operarios
empregados em grandes projetos de construcdo em varias partes do pais, ligados ao Programa

de Aceleracdo do Crescimento ou a preparacdo para a Copa do Mundo de 2014 e para as
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Olimpiadas de 2016. Para os autores tais fatos impactam diretamente no modus operandi da
administracdo publica. Indicaram que a abordagem participativa ou a governanca publica
esteve mais latente nas politicas publicas.

Para Fortes e French (2012), entender o modus operandi da administracdo publica dos
Governos, faz-se necessario tomar conhecimento de algumas politicas adotadas. Em maio de
2011, a presidente Rousseff — que adotou como slogan de governo a frase “pais rico é pais
sem pobreza” - langou o Plano Nacional para Erradicacdo da Pobreza Extrema, visando criar
condicdes para apoiar a populacdo que vive nessa situacdo. Ainda que realizando cortes no
orcamento federal, a administracdo da Presidente da Republica comprometeu-se em melhorar
a qualidade da educacdo publica (FORTES; FRENCH, 2012).

Os mesmos autores relatam que a presidente Dilma Roussef enfrenta dificuldades
cruciais para implementacdo do projeto politico. Alta taxa de juros e crescimento no gasto
publico sdo fatores relevantes no impacto desse processo de aplicacdo das politicas publicas.

De Paula (2005) ao citar das dimensdes enfatiza que suplantar uma em detrimento de
outra € perigoso para o gestor. Fortes e French (2012) defendem que a governabilidade ainda
depende de uma coalizdo politica heterogénea no parlamento, para eles essa coalizdo ¢ mais
importante do que igualdade entre as dimensoes citadas por De Paula.

O presente instrumento visa apresentar a evolugdo administrativa pela perspectiva de
um setor que, de acordo com Feijé (2013), sofreu bastantes alteracdes nos ultimos anos.

Pires et al. (2013) dizem que a transparéncia publica consiste na busca da legitimidade
e da eficiéncia dos atos da Administracdo Publica, na reducdo do distanciamento entre esta e a
sociedade, na correspondéncia entre demandas sociais e politicas publicas, na
instrumentalizacdo ampliada do controle e da fiscalizacdo e, principalmente, na ruptura da
tradicdo do sigilo administrativo.

O conceito de governanca para o setor publico que serd aplicado ao trabalho é a
defini¢do dada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU): “Governanga no setor publico
compreende essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de
politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade” (TCU, 2013). Para
Pires et. al. (2013) transparéncia e governanca estdo interligadas.

De acordo com a Constituicdo Federal o poder publico é um prestador de servicos e
estd obrigado a prestd-los com qualidade. Assim, a governanga no setor publico serve para
alavancar a probabilidade das a¢des dos altos administradores sejam para o atendimento dos
interesses dos cidaddos. (BRANCO; CRUZ, 2014)
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O proprio conceito de governanca citado pelo TCU destaca que o importante é
conducdo das politicas publicas para prestar servigos de interesse da sociedade. De acordo
com o TCU a governanca pode ser analisada sob quatro perspectivas: a) sociedade e Estado;
b) entes federativos, esferas de poder e politicas publicas; c) orgdos e entidades; e d)
atividades intraorganizacionais. O presente instrumento analisara a governanca pelo terceiro
aspecto o qual tem a finalidade de garantir que cada 6rgdo ou entidade cumpra o seu papel
institucional (TCU,2013).

A divisdo de atribuicGes e finalidades norteia o presente estudo, com a finalidade de
delimitar os pontos da pesquisa e de orientar o leitor a entender o processo e o papel da gestao
publica no &mbito da administracdo publica. Essa divisdo das atribuicdes e finalidades esta

mais bem representada na figura abaixo.
Figura 3 (2) — Diagrama do sistema de governanca em 0rgéos e entidades da administragdo publica.

Sociedade
. Cidadaos Outras partes [
interessadas

]

Organizagoes

:
]
{

SUperiores
| Administragio |
Organizagdes externas
de apoio & governanga M
Jnlta a:lministraga'mL
Auditoria
ind dent - . iae i
inaependente Administracao executiva “—> Irstaf'c'as internas de
Controle social {autoridade maxima e apoio & governanca
organizado dirigentes superiores)
3 Auditoria interna
Comissdes e comités
Gestao tatica
{dirigentes) LIRACOT L
W
Gestado operacional
(gerentes)
GESTAO

Fonte: Referencial bésico de governanga (TCU, 2013).
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No referencial basico de governanca editado por aquele tribunal no ano de 2013 ha
uma estrutura de governanca a qual elenca as organizagOes externas e instancias internas de

governangca como também as de apoio. Bem evidenciado e categorizado conforme tabela

abaixo.
Quadro 4 (2) — Estrutura de governanca no setor publico
PRINCIPAL DE APOIO
INSTANCIA INTERNA DE INSTANCIA INTERNA DE APOIO A
GOVERNANCA GOVERNANCA
- define ou avalia as estratégias e politicas; | - comunicacao;
INTERNA . . L - .
- monitora a conformidade e o - auditorias internas (avaliacdo de riscos e
desempenho; controles internos);
(age quando ha identificagdo dos desvios) - comunicado a adm sobre as disfun¢bes
ORGANIZACOES EXTERNAS DE ORGANIZACOES EXTERNAS DE
GOVERNANCA APOIO A GOVERNANCA
EXTERNA | - fiscalizagdo e controle; - avaliacdo, auditoria e monitoramento;
- sdo0 autdnomas e independentes. - comunicar as instancias superiores em caso
de detecgdo das disfuncdes.

Fonte: adaptado de Referencial basico de governanca (TCU, 2013).

Conforme o observado na figura e no quadro anteriormente demonstrados, a
governanca é um processo TOP-DOWN, o trabalho se propde a analisar o processo inverso
BOTTOM-UP na gestdo, ou seja, a influéncia da CASP que compde o processo operacional
nas tomadas de decisdo. A pesquisa se dara a partir da geréncia operacional de contabilidade

até o ponto maximo da alta administracdo. Conforme figura abaixo.

Figura 4 (2) — Diagrama do sistema de governanca na administracao publica (Interno)
/ Administracio \

J Alta administra;éo\
_

Administracao executiva |"5t3_"d§5 internas de
(autoridade maxima e apoio a governanca

dirigentes superiores)
\- A

Gestao tatica ’ _
(dirigentes) ol S

L%

Gestao operacional

(gerentes)

Fonte: Referencial basico de governanga, adaptado (TCU, 2013).
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Para Oliveira, Carvalho e Corréa (2013), o Estado, para promover o bem comum entre
0S Sseus entes, necessariamente, pratica acdes executivas e politicas de governo, com destaque
para a governanca, que pressupde administrar o setor publico a luz dos modelos de gestdo
aplicados na iniciativa privada consoante aos conceitos de gestdo estratégica e empreendedora
em face da cultura arraigada de politica publica patrimonialista e burocrética.

Governabilidade se refere ao ato de governar, estd relacionada a dimensao politico-
estatal e diz respeito a condicGes sistémicas as quais se da o exercicio de poder (SANTOS,
1997). Embora néo seja o foco do presente instrumento debater sobre politicas publicas o ato
de gerir um ente puablico sofre influéncia da parte politica. Havendo, portanto uma relacéo
imbricada entre governabilidade e governanca, para Oliveira, Carvalho e Corréa (2013) essa
relacdo ocorre além desses com a Contabilidade Aplicada ao Setor Pablico, pois convergem
para um ponto focal representado pelo bem comum do povo. Nas palavras de Oliveira,
Carvalho e Corréa (2013):

(...) o Estado em suas a¢des politicas (governabilidade) e executivos-operacionais, — 0 meio / 0
como (governanga) — deve agir vislumbrando a esséncia do principio da continuidade, seja na
visdo contabil, ou mesmo em uma visdo estatal substantiva relacionada & continuidade do

Estado em prol do seu povo.

Pires et al. (2013), dizem que a aplicabilidade da gestdo deve ser pautada na clareza,

fidedignidade e verificabilidade da informacdo.
2.2 A CASP como inovacao da gestao publica

Conforme a NBC TG' — Estrutura Conceitual: A contabilidade busca a geracio de
informacdes quantitativas e qualitativas sobre a entidade para servirem de base segura as suas
decisbes. Ao se falar em CASP, Oliveira, Carvalho e Corréa (2013) citam que a CASP
(Contabilidade Aplicada ao Setor Publico) é contabilidade sendo utilizada para auxiliar a
gestdo publica a cumprir a sua funcao e satisfazer as necessidades do povo.

Bezerra Filho (2014) comenta que no Brasil a CASP n&o sofria alteragdes substanciais
desde a publicacdo da Lei n° 4.320/64, que estatui normas do direito financeiro e de
contabilidade para os 6rgdos do governo.

A supracitada lei, na pratica, enfatiza os procedimentos orcamentarios previsto na

constituicdo nos seus art. 165 ao 169, abordando mais enfaticamente sobre o PPA (Plano

! NCT 1 (alterada pela Res. CFC n° 1.374/2011).
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Plurianual), LDO (Lei de Diretrizes Orcamentérias) e a LOA (Lei Orcamentaria Anual)
(BEZERRA FILHO, 2014)
Por meio da Resolugdo CFC n° 1.128/08, o CFC resolveu renomear de Contabilidade

Publica para CASP, conforme o disposto abaixo:
CONSIDERANDO o que dispde a Portaria n°. 184/08, editada pelo Ministério da Fazenda, que
dispde sobre as diretrizes a serem observadas no setor publico quanto aos procedimentos,
praticas, elaboracdo e divulgacdo das demonstracbes contabeis, de forma a torna-las
convergentes com as Normas Internacionais de Contabilidade Aplicadas ao Setor Publico.
(BRASIL, 2008)

De acordo com Feijo (2013), a alteracdo na nomenclatura ndo é s6 uma mudanga de
termos, como também uma analogia de que a contabilidade publica ndo € outra contabilidade,
mas sim a mesma contabilidade entendida como privada sendo aplicada ao setor publico.

Bezerra filho (2014) diz: “Ao resgatar os principios e postulados da ciéncia contabil,
verifica-se que a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, assim como qualquer ramo da
ciéncia contabil (...)”. Isso significa dizer que todos 0s preceitos, pressupostos, regras,
normas, principios que se aplicam a contabilidade privada também devem ser observados para
a CASP.

Sendo assim, para Bezerra Filho (2014), o pressuposto inicial da contabilidade —
previsto na NBC TG — é fato inovador na aplicacdo da CASP como instrumento para auxiliar
a gestao.

O autor fala: “O objetivo ou ‘negdcio’ da Contabilidade Aplicada ao Setor Publico é o
de fornecer aos usuarios informacfes sobre os resultados alcangados e 0s aspectos do
patrimdnio da entidade do setor publico e suas mutacdes, em apoio ao processo de tomada de
decisdo (...)” (BEZERRA FILHO, 2014).

Chan (2006) defende que a reforma contabilistica do governo nos paises em
desenvolvimento requer apoio politico e de gestdo. Para Chan (2006), o sucesso depende da
capacidade de mobilizar o apoio de lideres politicos, exigindo maior responsabilidade e
transparéncia.

Sua determinacéo politica terd uma melhor chance de realizacéo, se for refor¢ado pelo
apoio de dirigentes técnicos com a finalidade de mudar a forma como o governo opera.
Devido a sua natureza técnica, a "comercializagdo™ das propostas de reforma para os politicos
e gestores seniores é uma tarefa desafiadora (CHAN, 2006).

Oliveira, Carvalho e Corréa (2013) ressaltam que a sustentabilidade publica é

entendida como a capacidade do ente publico em subsistir ao tempo e aos governos
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(governabilidade) — principio da continuidade Estatal. Promovendo a continuidade do estado
pelas acdes de governanga (accountability e disclosure) visando o bem comum. Utilizando-se
dessa linha de pensamentos como background epistemologico percebe-se a inter-relacdo entre
a Governanca Publica e a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico.

De acordo com Feijo (2013) os motivos da mudanca da CASP sdo varios que
permeiam tanto na consolidagdo das contas publicas, implantacdo de sistemas de custos
(previsto desde a promulgacdo da Lei n° 4.320/64) até o melhoramento da qualidade da
transparéncia de informacoes.

As mudancas na Gestdo Contabil, mobilizadas pela CASP, perpassam por diversas
dimensdes que impactam no melhoramento do arcaboucgo conceitual de gestdo. Feijé (2013)
cita que para realizar as transformacdes exigidas pela CASP ¢é fundamental avaliar o nivel de
maturidade das seguintes areas: 1) Estrutura Organizacional, 2) PCASP; 3) DCASP; 4)
Liderangas; 5) Recursos Humanos; 6) Tecnologia. Ele salienta que todo o processo de
mudanca pela CASP comeca no setor contdbil, mas € um processo que envolve outros
departamentos. Para Feijo, o contador deve ser um agente catalizador de todo o processo de
mudanca o qual perpassam sobre ele todas as informacdes sobre: 1) Patriménio; 2) Créditos a
Receber; 3) Pessoal; 4) Compras; 5) Orcamento; 6) Planejamento; 7) Transparéncia; 8)
Financeiro; 9) Divida.

Figura 5 (2) — Diagrama do sistema de informag6es contabeis
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Integridade x Controles: Analiticos ou Sintéticos

Fonte: Feijo (2013).
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Na ilustracdo da figura a cima, Feijo (2013) trouxe ndo s6 a abordagem orcamentéria e
financeira da contabilidade como também a demonstracdo de que a contabilidade esta
intrinsecamente vinculada a gestdo e a visdo proposta pelo autor € que negligenciar 0s
preceitos contébeis para tomar decisdes suscita em riscos a gestdo em todos 0s pontos citados.

A pesquisa realiza entrevistas com 0s gestores de que tem poder de tomar decisdo
sobre cada campo desses setores citados por Feijo. Havendo, segundo o autor uma correlagédo
direta entre os setores citados e o de contabilidade, os setores se subdividem em:

1 — Coordenacéo de Materiais (Patrimonio);

2 — Coordenacéo de Gestdo de Pessoas (Pessoal);

3 — Coordenacéo de Suprimentos (Compras);

4 — Coordenacdo de Contabilidade e Finangas (Créditos a Receber; Orgcamento;
Transferéncias; Financeiro e Divida);

5 — Direcdo Geral, Direcdo Administrativa e Diregdo Académica (Planejamento e

tomadas de decisao).
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3. Procedimentos metodologicos

O presente capitulo traz os procedimentos e metodologias utilizados na pesquisa. E
dividido em dois topicos que se delineiam como ocorreu a pesquisa e dois subtopicos que
descrevem caracteristicas essenciais a operacionalizacdo da pesquisa cientifica, e um altimo
topico sobre as limitacGes do trabalho. Essa dissertacao é resultante de um estudo de natureza
qualitativa e quantitativa, segundo Godoy (1995) o estudo qualitativo, “tem como objetivo o
estudo ¢ a analise do mundo empirico em seu ambiente natural”. Para Cesar (2013) ndo h&
uma supremacia entre as abordagens de pesquisa qualitativa e quantitativa, e sim uma ligagédo
entre as escolhas epistemoldgicas e a abordagem adotada. Portanto, o estudo faz o uso de
multimétodo para realizar uma triangulacéo entre as informacgdes. Ja Minayo (1993) comenta
que as técnicas podem ser complementares, sendo a quantitativa com a finalidade de trazer a
luz dados, indicadores e tendéncias observadas e a qualitativa para aprofundar a complexidade
de fendmenos, fatos e processos particulares.

O estudo se caracteriza por ser algo especifico sendo mais razodvel a abordagem
qualitativa. Muito embora se utilize de artificios da pesquisa quantitativa para auxiliar o
processo de analise. O presente trabalho parte do pressuposto epistemoldgico de que a
realidade € subjetiva, multipla e complexa (CESWELL, 2007). Pois segundo Creswell (2007)
ndo ha verdade absoluta e sim a parcela acessivel da verdade a ser desvendada.

Enguanto a pesquisa quantitativa tem a funcdo de observar o geral podendo ter carater
amplo a pesquisa qualitativa tem funcdo diversa da anterior, pois a finalidade é bem mais
especifica e profunda (CESAR, 2013).

Denzin (1989), utiliza-se do termo triangulacdo intermétodos para descrever a
possibilidade de utilizacdo de métodos quantitativos e qualitativos em pesquisa cientifica.
A pesquisa utilizou-se de metodologia quantitativa para identificar a frequéncia de
normativos e o percentual de cada modelo/tipo de gestao referente aos normativos externos
e internos. Para o confronto desses dois métodos servirem como triangulacdo conforme o

descrito por Denzin. Para Gomes e Araudjo (2005):

No campo da administracdo ha um contexto favoravel a utilizagdo de metodologias de pesquisa
gue adotem um enfoque multiplo. O cenério organizacional é, a0 mesmo tempo, complexo e
mutante. Se estudar o ser humano isoladamente ja é uma tarefa desafiadora, entendé-lo no

ambiente organizacional é uma tarefa ainda mais ardua. (GOMES; ARAUJO, 2005)
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A pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira no levantamento bibliogréfico,
pois, segundo Vergara (2000, 2011), em um estudo sistemético desenvolvido com base em
materiais publicos, tais como leis, livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, fazendo parte de
uma pesquisa documental. A segunda fase foi por meio de estudo de caso, “o estudo intensivo
de um caso permite a descoberta de relacbes que ndo seriam encontradas de outra forma”
(CAMPOMAR, 2013). Yin (2005) relatou que “o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendémenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos”.

Maffezzolli e Boehs (2008) citam que o tema tem trés possibilidades: exploratério,
descritivo e explicativo; cita também que todas as estratégias utilizadas como estudo de caso
tem sua peculiaridade e procuram resolver problemas diferentes. Ndo absorvendo, desse
modo, poder hierarquico entre elas, podendo até ocorrer sobreposicdo entre os tipos. Para a
dissertacdo foi abordado o formato exploratério e descritivo, com a intencdo de identificar
qual das abordagens existentes na teoria é a abordagem mais aplicada no IFAL - Campus
Arapiraca.

Alves-mazzotti (2013), ao discorrer sobre estudo de caso, relata que muitos
pesquisadores ignoraram que desenvolvimento do conhecimento é o processo de construcdo
coletiva e ao ndo trazer seu estudo para a discussao académica simplifica a questdo estudada
ao seu recorte ndo contribuindo efetivamente ao avanco do conhecimento. Entdo, ao ignorar
isso 0 pesquisador restringe a possibilidade de aplicacdo de suas conclusdes a outro contexto,
pouco contribuindo para a construcdo de teorias. Nesse trabalho, a fungdo € a de propor
discussdo da aplicabilidade mais adequada do modelo de gestdo para o Campus, podendo

servir de base a outros Campi com as mesmas caracteristicas.

3.1. Coleta de Dados

Os métodos de coleta dos dados foram por meio de dois instrumentos
complementares: analise documental e entrevistas dirigidas e semiestruturadas.

A pesquisa foi realizada de modo participante devido ao acesso e a posi¢do na qual o
pesquisador se encontra. Sendo coordenador da area de contabilidade e finangas do Campus

Arapiraca o pesquisador teve a capacidade de interferir no modelo de gestdo do érgao.
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Entretanto, a interferéncia a qual foi citada anteriormente foi descrita na parte de limitacGes da
pesquisa para apuracao das possiveis distorcoes.

Os documentos analisados foram: os normativos externos (Leis, Decretos, Portarias
Instrucbes Normativas; Resolucdes; entre outros) e normativos internos (Portarias; Instrucdes;
Resolucdes; Orientacdes; entre outros). Os quais foram analisados a luz do manual de redagéo
oficial do governo federal disposto no site do planalto. No qual no item 11.3.1.1 do capitulo V
desse manual comenta que todo ato normativo é formado de trés partes béasicas:

1 — A parte preliminar (com a epigrafe, a ementa, o predmbulo, o enunciado do
objeto e a indicacdo do &mbito de aplicagéo das disposi¢des normativas);
2 — A parte normativa (com as normas que regulam o objeto definido na parte

preliminar); e

3 — A parte final (com as disposicdes sobre medidas necessarias a
implementacdo das normas constantes da parte normativa, as disposicdes transitorias,
se for o caso, a clausula de vigéncia e a clausula de revogacéao, quando couber).

A ementa ou rubrica da lei “é a parte do ato que sintetiza o conteddo da lei, a fim de
permitir, de modo imediato, 0 conhecimento da matéria legislada” (PRESIDENCIA DA
REPUBLICA CASA CIVIL, 2002).

Indolfo (2013) atribuiu aos documentos um valor de testemunho tanto para valores
histéricos quanto legais, devido o reconhecimento de que os documentos serviram e servem
tanto para a comprovacdo dos direitos e para o exercicio de poder como para o registro da
memoria e que exercem funcdo de prova. Tratando-os como instrumento de base do registro
das acOes de todas as administracdes, pelas mais diversas sociedade e civilizagdes, épocas e
regimes. Destarte, o documento ao servir de testemunho toma valor para fundamentar os
resultados da pesquisa.

Flick (2009) menciona uma utilizacdo de documentos como fonte de dados para a
pesquisa quantitativa. Descreve que nessa metodologia de pesquisa 0s documentos sao
utilizados como dados para fins estatisticos. Ja a abordagem qualitativa, trazida por ele, passa
a suplantar mais énfase a analise dos documentos em si. Dispondo de uma perspectiva em que
a analise documental € uma estratégia complementar a outros métodos de coleta de dados até
uma concepcao de que a analise documental € um método auténomo.

Para Sa-silva, Almeida e Guindani (2009) a riqueza de informacdo dos documentos
possibilita ampliar o entendimento, nas areas das Ciéncias Humanas e Sociais, por trazer uma
contextualizagdo historica e sociocultural. Flick (2009) conclui que qualquer documento faz

referéncia a outros no modo como documentam e constroem a realidade. Para o autor a
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praticidade com a utilizacdo dos documentos estd em vé-los como uma forma de
contextualizagdo da informagéo.

Sobre as entrevistas, foram dirigidas aos gestores: Direcdo Geral; Chefia do
Departamento Administrativo e Chefia do Departamento Académico. Pois estes sdo 0s
dirigentes com a capacidade de tomada de decisdo no Campus. Segundo Feijo (2013) as areas
que se correlacionam com o setor de contabilidade de forma direta e séo subordinadas a esses
gestores, vide figura 5 (2).

A cerca da quantidade dos entrevistados, o pesquisador utiliza-se de todos o0s gestores
do Campus Arapiraca, com poder de tomada de deciséo, e vale-se do pensamento de Fraser e
Gondim (2004): “o que importa ndo ¢ quantos foram entrevistados, mas se os entrevistados
foram capazes de trazer contetidos significativos”.

As entrevistas no estudo de caso sao suportadas por um protocolo de estudo de caso,
pois, segundo Yin (2005) o protocolo abrange o instrumento de coleta de dados e da mais
respaldo aos procedimentos adotados. Consta, no apéndice 1 desse documento o protocolo
preenchido de forma sistematica. O protocolo base foi o de Guerra (2010), que traz a
sequéncia de secOes da seguinte forma:

Secdo 1 — Dados sobre o entrevistado e a entrevista;

Secdo 2 — Dados sobre a pesquisa (explicacGes ao entrevistado);

Secdo 3 — OrientacOes gerais ao pesquisador;

Secdo 4 — Observacdes gerais ao entrevistado sobre a entrevista;

Secdo 5 — Definicdo dos termos utilizados nos questionario/entrevista semiestruturada;

Secdo 6 — Questionario / entrevista semiestruturada ;

Secdo 7 — Finalizacdo da entrevista; e

Secdo 8 — Termo de compromisso (assinado pelo entrevistado e pelo pesquisador).

3.1.1 Definic&o operacional e construtiva das categorias

Para o presente estudo foi necessario a definicdo dos conceitos utilizados pela
literatura e apresentados por Secchi (2009) e De Paula (2005) e (2007), entre outros autores.
Tais categorias foram lastreadas pelos seguintes aspectos:

1 — Administracdo Burocratica: Segundo Secchi (2009) a funcéo controle esta em

todos os tipos de gestdo abordados, entretanto para o autor quando a finalidade da gestéo é de
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controle e organizacdo se trata da gestdo burocratica, De Paula (2007) comenta que a
finalidade da gestdo burocratica é legalista, ou seja, normatizar e padronizar os procedimentos
administrativos. De Paula (2005) diz que a burocracia tem as caracteristicas de
impessoalidade, hierarquia-funcional e formalismo. Para Klering e Porsse (2010) o
pressuposto da administracdo publica burocratica era o controle legal.

2 — Administracdo Publica Gerencial ou Gestdo Empreendedora: O tipo de gestdo
“Administracdo Publica Gerencial” adotado por De Paula (2007) ¢ aquele que a gestao foca
em resultados, em melhoria de processos e procedimentos. Secchi (2009) comenta que a
“Gestdo Empreendedora” tem a finalidade de apresentar resultados. Para Bianco, Souza e
Souza-Reis (2014) o conceito de Administracdo Publica Gerencial esté ligado a aplicacdo de
metas. Zwick et al. (2012) cita que é administracdo orientada para o desempenho. Diefenbach
(2009) diz que ela ¢é a adaptacdo do modelo privado ao publico, transportando a pressuposto
de metas, resultados, indicadores de desempenho. Para Sevi¢ (2006) essa gestio se traduz
como gestdo por resultados. Bresser Pereira (1996) fazia uso das expressdes como eficiéncia,
eficacia para esse definir o modelo de gestdo. Para Bianco, Souza e Souza-Reis (2014) as
metas sdo parte integrante desse modelo de gestéo.

3 — Governanca Publica ou Gestao Societal: Tanto Secchi (2009), como De Paula
(2007) corroboram que a Governanga Publica ou Gestdo Societal é um tipo de gestdo de
prestacdo de contas, participacdo da sociedade na gestdo. Bianco, Souza e Souza-Reis (2014)
comentam que prioridade efetividade um ponto forte, para os autores, efetividade é atingir a
necessidade do publico alvo. Para o TCU (2013) governanca é quando cada 6rgao ou entidade
cumpre o seu papel institucional. Pires et al. (2013) dizem que a governanca diminui 0
distanciamento entre a administracdo publica e a sociedade, na correspondéncia entre
demandas sociais e politicas publicas. Branco e Cruz (2014) falam que acdes dos altos
administradores sdo para o atendimento dos interesses dos cidadaos.

Baseando-se nos conceitos citados, foi elaborado um quadro categorizando as
palavras-chave que ajudam a identificar o modelo tedrico de gestdo. O quadro foi usado tanto
na andlise do contetdo das entrevistas como na andlise do conteddo dos documentos

relacionados ao setor de contabilidade do IFAL.

Quadro 5 (3) — Palavras-chave de identificacdo das categorias

Categorias Palavras-chave de identificacéo Autores
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funcdo controle; fungdo organizagdo; legalidade; De Paula (2007);
. . legitimidade; normatizacdo; padronizacéo; Secchi (2009); e
Administragdo Burocratica ] ) ] . . ) .
conformidade; impessoalidade; formalismo; hierarquia- Klering e Porsse (2010).
funcional.

Bresser Pereira (1996); Sevié
(2006);
De Paula (2007);

Administragdo Pablica resultados; melhoria de processos e procedimentos; .
. L o Secchi (2009);
Gerencial ou Gestéo indicadores; metas; desempenho; eficiéncia; eficacia; .
Diefenbach (2009);
Empreendedora gestdo por resultados; custos.

Zwick et al. (2012);e
Bianco, Souza e Souza-Reis
(2014).

De Paula (2007);

Secchi (2009);

TCU (2013); e

Bianco, Souza e Souza-Reis
(2014).

prestacdo de contas; participagdo da sociedade na gestdo;
Governanga Puablica ou efetividade; e necessidade do publico alvo; atingir a
Gestdo Societal finalidade institucional; diminuicdo do distanciamento da

Administracdo Publica (6rgdo) e a sociedade.

Fonte: Elaboracdo do autor

Outro aspecto que indica como foi realizada a analise discreta da pesquisa € a
identificacdo da finalidade de determinada pratica e/ou documento. Como por exemplo, se 0
documento tem a finalidade de padronizar procedimentos entendeu-se como Administracdo
Burocrética. J& se em outro documento a finalidade é a participacdo da sociedade entendeu-se
como Governanca Publica ou Gestdo Societal.

Dessa forma a compreensdo da pesquisa enquanto analise de contetido é qualitativa
para identificar nas entrevistas e nos documentos a que se refere (finalidade) cada resposta ou
documento analisado. Mas aparentemente tem aspectos quantitativos ao indicar o nimero de

incidéncias prioritarias nas entrevistas ou documentos analisados.

3.1.2 Unidade de anélise — Campus Arapiraca

A unidade de analise sdo os gestores: o Diretor Geral, 0 Chefe do Departamento
Administrativo e 0 Chefe do Departamento Académico do Campus Arapiraca. A motivagédo
da escolha por esses elementos é devido a esses serem 0s gestores que tenham a posi¢do de
tomada de decisdo. E as suas decisdes impactarem diretamente nas politicas e acdes do IFAL
- Campus Arapiraca. Os demais, por ndo estarem diretamente ligados ao processo de tomada

de decisdo, ndo foram analisados.
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Figura 6 (3) — Organograma do IFAL — Campus Arapiraca

Fonte: IFAL — Campus Arapiraca (2014)

Foram elaboradas entrevistas semiestruturadas baseada no protocolo de estudo de caso
de Yin (2005), no qual foi esclarecido aos entrevistados como seria procedido a entrevista e
qual o foco da entrevista. Todos os entrevistados foram previamente informados sobre a
finalidade deste trabalho académico, a partir de uma breve explanacao de seus objetivos, e 0
sigilo quanto a sua identidade.

As entrevistas foram realizadas no més de novembro de 2014, todas as entrevistas
foram gravadas com o consentimento de todos os entrevistados. As entrevistas foram
realizadas face a face, em local reservado dentro do IFAL - Campus Arapiraca. O roteiro da
entrevista encontra-se no modelo disposto no apéndice A. O termo de consentimento foi
assinado por todos os participantes da entrevista.

Outra unidade de andlise sdo os documentos externos e internos. Para o presente
trabalho consideram-se documentos externos aqueles produzidos fora do IFAL, como:
Constituicdo Federal, Leis Ordinarias, Decretos Presidenciais, Portarias da STN; e
documentos internos aqueles produzidos dentro do IFAL, portarias, instrugdes normativas,
entre outros. Todos os documentos analisados devem ter uma relagdo com o setor de
contabilidade e finangas e a gestdo. Dessa forma, sé foram considerados os documentos que

interfiram na gestdo a partir do setor de contabilidade e financas do Campus Arapiraca.

3.2. Analise de contetdo
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A técnica de analise foi a andlise de contetdo, tendo em vista a analise e contetdo
como um método de analise de texto desenvolvido dentro das ciéncias sociais empiricas ele
menciona Bauer & Gaskell (2003) que esse método encontra-se como uma técnica hibrida
transitando entre o formalismo da estatistica e a andlise qualitativa dos materiais. Oliveira
(2008) conclui que a analise de contetdo parte do pressuposto de ser uma descri¢do analitica
do conteudo das mensagens que se utiliza de procedimentos sistematicos e objetivos para
inferir conhecimentos referentes as condi¢des de elaboracéo e recebimento dessa mensagem.

A analise das entrevistas foi realizada por duas perspectivas. A primeira considerando
a viséo do entrevistado, onde foram feitas as perguntas e elencadas alternativas para escolha
do modelo de gestdo que o entrevistado identifica como sendo o utilizado no contexto,
justificando o por qué daquela op¢do. Sendo percebido a cada pergunta 0 modelo de gestao.

Na segunda serd por meio de analise do conteudo das respostas, ou seja, analise das
justificativas efetuadas pelo entrevistado identificando os termos citados onde o pesquisador
observou os termos utilizados e comparou com as caracteristicas dos modelos mencionados
em De Paula e Secchi. Nessa parte da analise de contetdo foi verificado o modelo de gestdo
baseado no contetdo do discurso do entrevistado, sendo efetuado pelo bloco e ndo pergunta a
pergunta como foi a primeira fase da andlise (visdo do entrevistado).

Anélise de contetdo para Alves (2011) € considerada uma analise discreta por avaliar
o0s documentos sem a necessidade do conhecimento do comunicador, e como anélise discreta
constitui-se de uma técnica que possibilita elaborar estudos significativos com alto teor
cientifico.

Para identificar nas entrevistas o0 modelo de gestdo no IFAL-Campus Arapiraca foi
utilizado uma anélise discreta. Onde as perguntas foram separadas por categorias fazendo uma
separacdo e distin¢do objetiva de cada categoria e bases teoricas de analise.

Freitas (2011) distingue a analise de conteldo separando da analise Iéxica e a de
contedo propriamente, no contexto da primeira (contagem de palavras e agregacdo de
palavras-chave), conclui que essa técnica fornece uma nocao rapida do conteido essencial ou
mesmo particular de um conjunto maior de textos, ele comenta que tal analise identifica
ideias-chave e oferece pistas para aprofundar a investigacéo, sendo aprofundada pela segunda
analise denominada de contetdo (levando em conta uma leitura aprofundada).

As analises dos documentos foram da mesma forma que a segunda parte da analise das
entrevistas. O objetivo desse tipo de analise segundo Oliveira (2008) é demonstrar por meio
de indicadores inferéncias ndo explicitas na mensagem. Dessa forma, os documentos foram

analisados por meio dos termos citados para a indicagdo da finalidade dos documentos. Por
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conseguinte, as finalidades indicam se o documento tem cunho legalista e de controle, de
resultado, ou de cunho social. Apos a identificagdo de todas as finalidades dos documentos foi
feito um levantamento entre a razdo e a proporcdo, sendo um método matematico para a
pesquisa cientifica. Identificando a frequéncia de documentos na razdo do grupo de sua

totalidade, ou seja, a proporgéo de documentos internos e externos.

Figura 7 (3) — Diagrama dos procedimentos para analise de dados
Anédlise dos dados

Entrevistas

Visdo do entrevistado

Andlise do Relatério Executivo

pesquisador _Vis3o do entrevistado

{Andlise de Conteddo) - Resultados das Entrevistas
- Andlise dos documentos

W

Achados
- Conclusbes

Documentos Recomendagies Gerenciais
- Acbes gue mais se
adequem ao modelo de
gestio

Analise de
Conteldo

Fonte: Elaboracédo do autor.

A anélise final, ou juncdo entre as respostas das entrevistas e as analises de contetdo
fizeram parte de um relatério final de andlise, no qual constard em itens separados a
predominancia do modelo de gestdo pela visdo dos entrevistados, pela analise dos conteidos
das entrevistas, e pela analise dos documentos. Cada uma com valor igual de importancia,
sendo utilizados para mensurar de forma discreta a percepcdo dos entrevistados e as
regulacGes, orientacdes normas e estatutos que regem a instituicéo.

Compde, no relatério executivo, recomendagdes gerenciais as quais o0 pesquisador
sugeriu baseado nos achados da pesquisa, pontos especificos de adaptacdo a gestdo ao modelo

mais usado pelo IFAL - Campus Arapiraca para contribuicdo da melhoria na instituicao.
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Quadro 6 (3) — Resumo da metodologia adotada: operacionalizacdo do projeto de pesquisa

ESTUDO DE CASO - EXPLORATORIO

OBJETIVOS METODO DE FONTE DE DADOS METODO DE
COLETA ANALISE
OE! - Confrontar os principais £ . .
ntrevistas semi- . .
. Gestores das areas correlacionadas
modelos de  gestdio da estruturadas
Administracdo Piblica as Normativos internos (Portarias,
préticas dos setores Resolucdes)
administrativo e académico que | Ppesquisa documental Normativos externos (Instrugdes,
sdo relacionados ao setor de Resolucdes, Decretos, Leis)
contabilidade
Anélise de
Entrevistas semi- contetdo

OE2 - Analisar os achados
encontrados nas entrevistas e nos
documentos com o0s modelos

tedricos

estruturadas

Gestores das areas correlacionadas

Pesquisa documental

Normativos internos (Portarias,
Resolucdes)

Normativos externos (Instrucdes,
Resolucdes, Decretos, Leis)

Fonte: Elaboragdo do autor.

3.3 Limitacgdes do trabalho

E comum, no meio cientifico, limitacdes da pesquisa. Diante de tal fato, assumir as

limitaces do trabalho prepara o leitor para as condicbes da pesquisa e resguarda o

pesquisador sobre as possiveis criticas ao seu trabalho.

Foram identificadas as seguintes como as principais limitagdes do trabalho:

- O presente instrumento ndo tem a finalidade de identificar praticas ilegais, atos

irregulares, ou impropriedades. Por isso, 0 modelo de gestdo patrimonialista foi retirado do

escopo da anélise.

- Como também, a pretensdo do trabalho ndo é a de identificar a essencialidade da

contabilidade, nem em transformar o setor de contabilidade como o centro de decisbes da

administracdo, mas é de identificar padrdes basicos necessarios ao aperfeicoamento da gestao

publica em decorréncia da evolugdo que envolveu o setor de contabilidade.
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- O pesquisador € parte integrante da administracdo e tal fato pode ter interferido nas
respostas dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas de forma individual e face a face

para ndo haver constrangimentos.



o1

4. Analise dos dados

Nesse capitulo, a analise dos dados é baseada no referencial teérico. Houve dois tipos
de analise de conteido, uma para as entrevistas separadas em quatro categorias As categorias
foram quatro para as entrevistas sendo: a) relacdo entre politica e administracdo; b) funcdes
administrativas; c) abordagem da gestdo; e f) principios enfatizados. No caso da analise de
contetdo dos documentos a prioridade foi identificar a finalidade do documento. Sendo
utilizado o Quadro 5 (3) para identificar no documento as palavras-chave. O resumo (ementa
ou rubrica, para 0s normativos externos e o artigo 1°, para 0s normativos internos) foi a base

para a definicdo da finalidade dos mesmos.

4.1 Analise das entrevistas

Essa analise foi feita segundo duas perspectivas. A primeira pela perspectiva do
entrevistado, na qual ele respondeu segundo sua visdo e apds explanacdo dos conceitos
basicos sobre cada aspecto perguntado qual era o modelo de gestdo para cada pergunta
efetuada. A segunda foi pela perspectiva do pesquisador, essa segunda foi por meio de uma
andlise de conteudo das respostas de cada entrevistado, identificando nos seus argumentos as
palavras-chaves das categorias conforme Quadro 5 (3).

As entrevistas foram conduzidas e categorizadas conforme o disposto no Quadro 3 (2),

sendo divididas em blocos de perguntas.
4.1.1 Politica e a Administracao

O primeiro bloco de entrevistas abordava sobre o tema: Relacdo entre a Politica e a
Administracdo. Os conceitos que foram utilizados foram os citados por Secchi (2009), o qual
considera os seguintes aspectos: 1) sem relacdo entre politica e administragdo (Administracao
Publica Burocratica); 2) Relacionam-se e com controle é politico (Administracdo Publica
Gerencial); e 3) Relacionam-se mas o controle € separado (Governanga Publica).

Para esse bloco, foi perguntado aos entrevistados sobre se havia o conhecimento de

alguma politica adotada pelo governo e se essa politica interferiu na administragdo do IFAL —
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Campus Arapiraca, na perspectiva das a¢des relacionadas ao setor contabil. Segue a visdo dos

entrevistados quanto ao fato de haver alguma politica adotada pelo governo federal interferiu

e de que modo:

FR: Somos intimamente ligados as questdes do governo federal, entdo € légico que cada
decisdo tomada a nivel de governo reflete ‘na ponta’, em nés que estamos aqui no executivo,
guando se da essa juncdo muitas vezes se misturam os diferentes tipos de gestdo. Porque

algumas vezes a gente vai ter caracteristicas diferentes para a mesma instituicao.

JA: (...) a gente trabalha em cima de politicas de governo, das leis e de tudo, entdo tudo esta

relacionado.

Para Secchi (2009) quando acontece o relacionamento entre a administracdo e a

politica, ou € de caracteristica da Administracdo Publica Gerencial ou da Governanca Publica.

Entdo, baseando-se no comentario do entrevistado FR fica descartado o modelo de Gestdo

Burocrética.

FR: E cabe a nos administrar as consequéncias dessas decisdes. Para esse exemplo que eu
utilizei, ao meu ver, a burocrética é a que mais se apresenta como caracteristica principal. Por
conta de que o governo na tentativa de atingir metas financeiras, metas or¢amentarias, de
controle de inflagdo e de controle de superdvit ele (referindo-se ao governo federal) faz com
gue essa racionalizacdo do repasse de recursos seja através de regras que anteriormente eram
diferentes e apenas a um periodo curto que estamos em novembro e a partir de marco ou abril
pra ca é que foi mudado a “regra do jogo” (referindo-se a nova politica de repasse de recursos
financeiros adotada pelo governo federal) que estamos tentando fazer com que a administragéo

ndo sofra tanto as consequéncias dessas decisdes tomadas la.

JA: Elas interferem, mas atrapalham do que ajudam quando ndo nos deixa um prazo para que a
gente possa fazer empenho, quando retira 0 orgamento do campus antecipadamente, digamos
assim, quase sem aviso e quando ndo nos mandam o financeiro que a gente precisa. A visao é
burocratica porque em cima de algumas... tudo bem que o governo tem uma previsao
orcamentaria e ele precisa arrecadar para poder gastar, o fato de ser burocrética eu acho que é

so por dificultar de certa forma o funcionamento do campus.

Para os entrevistados FR e JA a relagdo entre politica e a administracdo é um modelo

de gestdo burocratica. Mas o conteddo do discurso do entrevistado FR é bem claro quando

mostra uma relacdo entre a politica e a administragdo, segundo Secchi (2009) quando é
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administracdo publica burocrética significa que ndo héa relacdo entre politica e administracdo,
desse modo fica descartada a possibilidade de ser administracdo publica burocrética.
As respostas de JE para as mesmas perguntas demonstram que o IFAL tem autonomia

na parte pedagogica, sem interferéncias diretas do governo.

JE: No ambito da gestdo escola que é mais 0 meu foco aqui é onde nds temos autonomia que a
pedagdgica, entdo a autonomia pedagdgica ela permanece naquilo que eu posso planejar dentro
dos pardmetros gerais da educaco, entdo eu tenho pardmetros gerais que dizem como funciona
o0 trabalho no ambito da escola, e ai eu cumprindo isso, cumprindo as exigéncias legais
minimas, entdo ndo da pra vocé mudar o andamento, entdo vocé tem essa autonomia. Digo isso
assim, vocé ter um periodo maior num turno, um periodo menor em outro, entdo de maneira

geral ndo interferiu ndo.

O entrevistado JA, por sua vez, demonstra uma dependéncia financeira, Amaral (2008)

defende que uma verdadeira independéncia esta relacionada com a area financeira.

JA: Eu acho que foi s6 feito isso ai para atender a necessidade do governo de arrecadacéo,

contenc&o de certa forma dos gastos.

Nesse ultimo comentario o entrevistado JA relata sobre a dificuldade de arrecadacéo e
expbe que seu comentario anterior refere-se a contencdo de gastos pelo governo federal,
devido a uma dificuldade no superavit existente no ano de 2014, demonstrando desse modo
correlacdo entre a politica e a administracdo, inferindo-se desse comentario, uma dependéncia
da administracdo sobre as politicas de governo.

Perguntados sobre o impacto no setor de contabilidade e sobre se houve controle
politico, os entrevistados respondam:

FR: Acho que houve um controle politico porque na verdade a administragdo local nem a
administracdo do estado pode se quer ter as informagdes dos motivos pelos quais esse repasse
ndo estava sendo feito. Entdo como as decisGes foram centralizadas em negocia¢fes com o
ministério da educagdo e o ministério do planejamento, n6s ficamos s6 com a administracéo

dos problemas, das consequéncias dessa falta desse recurso.

JA: Olha, se a gente esta falando de orcamento impacta quando a gente ndo tem financeiro,
quando a gente ndo consegue pagar os fornecedores e até as diarias e outros, digamos: pagar os
fornecedores no tempo certo. Ficamos aguardando um repasse financeiro. Houve controle

administrativo.
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JE: Algumas acdes como acdes que envolvem recursos para assisténcia estudantil para
projetos, bolsas para que elas se efetivem precisa que se faca termos de referéncia, essa
linguagem, vocé sabe... Os processos que vdo separar 0s recursos, de certo modo tem que
passar pela andlise do departamento académico para que indique que aquela acédo, de fato, é
didatico-pedagogica e ela justifique buscar o recurso, entdo tem que ter sim uma relagdo com o
setor de contabilidade encaminhando e apontando quem séo aqueles que de fato irdo usufruir
dos recursos. Nesse sentido acho que as duas primeiras visGes estdo relacionadas, o
burocratico, vocé tem que cumprir o que esta no normativo, eu ndo posso fazer algo fora de
uma portaria, de uma resolucdo, entdo os documentos orientadores tem que ser obedecidos e
entra no gerencial porque o resultado também tem que aparecer, sendo vocé vai justificar como

uma despesa qualquer que seja a acdo, ela tem que ter um resultado.

O entrevistado FR utiliza de argumentos que mostram o controle politico. Entretanto,
no contetido do discurso ele utiliza uma expressao “nods ficamos s6é com a administracdo dos
problemas”. Para o entrevistado JA houve o controle administrativo. Entretanto, o contetdo
do discurso mostra que a acao esta no repasse do financeiro e ndo no controle administrativo.
O entrevistado JE relaciona os procedimentos legais a burocracia e relaciona as metas ao
modelo gerencial, mas deixa claro em seu discurso que ha uma relacdo entre politica e
administragcdo, mas o controle administrativo é separado.

Entdo, diante do exposto, percebe-se que h& uma relacdo entre a politica e a
administracdo, percebe-se também que as politicas adotadas impactam diretamente no IFAL
nos casos relacionados a liberacdo de recursos financeiros. Mas, de certo modo, a
administracdo esta separada. Por se tratar em uma autarquia de regime especial e detentora de
autonomia, pode-se dizer que o contedo do discurso dos entrevistados condiz com a

condicdo do modelo de gestdo “Governanga Publica” trazido por Secchi (2009).

4.1.2 Fungbes Administrativas enfatizadas

Para Secchi (2009) as fungdes sdo definidas da seguinte forma: 1) A funcéo
planejamento faz parte do processo de planejamento estratégico, no acordo de objetivos entre
politicos, burocratas e cidaddos e na adogdo da administracdo por objetivos; 2) A funcéo
organizacdo enfatiza a analise e a descri¢do de cargos, a divisao racional das tarefas, a criacdo
de fluxogramas e canais de comunicacdo entre departamentos e setores; e 3) A fungéo

direcdo, entendida como a soma de liderangca e atividades de coordenagdo. O modelo
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relacional da Governanca Publica pde énfase na coordenacgéo entre atores publicos e privados,
e na capacidade de coordenacdo horizontal entre organizagdes publicas, organizacdes do
terceiro setor, cidaddos, redes de politicas publicas e organizacbes privadas, na busca de
solugdes para problemas coletivos.

Como a funcdo controle esta em todos os tipos de modelos de gestdo, as diferencas
encontram-se nessas trés anteriormente citadas.

Ap0s explanacdo sobre as fungdes administrativas, segundo o critério de Secchi (2009)
e perguntados sobre a quais as fungdes administrativas, no setor de contabilidade, que mais
sdo enfatizadas para o funcionamento do Campus. Os entrevistados FR e JE destacam as

fungdes Planejamento e Controle.

FR: Eu acredito que o setor de contabilidade ele é basicamente, l6gico que tem relagdo direta
com todas essas formas, mas no nosso caso especifico, na experiéncia que ndés temos
compartilhado, me parece que duas se sobressaem, 0 planejamento e o controle. Planejamento
no que diz respeito ao exercicio financeiro das despesas, das metas a serem alcancadas na
pesquisa, no ensino e na extensdo e no controle efetivo para que esse planejamento realmente
seja saudavel, seja possivel de ser realizado e que possa também acontecer dentro daquilo que
foi esperado, daquilo que foi planejado, por isso que o planejamento e o controle para mim sdo

as melhores caracteristicas das formas aqui que se apresentam.

JE: Ao meu ver, eu acho mais as duas primeiras, controle e planejamento. O planejamento nao

é de tudo, mas em parte. Considerando que isso é uma escola, eu acho que fica no gerencial.

Conforme Secchi (2009), controle e planejamento estdo ligados ao modelo de
Administracdo Publica Gerencial. Que também foi, pela percepcdo do entrevistado FR, como
também do JE, o modelo Gerencial o mais adequado a esse bloco de questdes.

Para o entrevistado JA as funcdes mais latentes estdo no controle e na organizacao,
segundo Secchi (2009) esse é um critério que define como o modelo de Administracdo

Publica Burocratica. Comentario de JA:

JA: Eu visualizo ai o controle, quando vocés que estdo la verificam o empenho que foi feito,
pega a nota do fornecedor, verifica se esta tudo OK, e ai executa 0 pagamento, a liquidagdo e o
pagamento. Entdo eu acho que seria esse 0... apesar de que aqui a gente estd com o orgcamento e
com a contabilidade tudo misturado, existem campus que tem o setor de orgamento a parte € ai
a contabilidade estd mais nessa questdo do controle mesmo, na execugdo do controle. E

burocratica quando ela vé as leis, vé se esta seguindo |4, se esta tudo OK.
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No contetido do discurso dos entrevistados percebe-se uma coeréncia entre as respostas ao tipo
de modelo de gestdo que ele identificam e o dicurso citado por eles. Percebe-se também que hd um
entrelagamento entre os modelos de gestdo, ndo sendo tdo facil definir se é Burocratico ou Gerencial.
Sendo bastante imbricados esses dois tipos de modelos de gestao publica.

4.1.3 Abordagem da Gestao

Nesse terceiro bloco as perguntas foram baseadas nos conceitos citados por De Paula
(2005) os quais definem as caracteristicas de cada modelo sobre a énfase da gestdo. Segundo
a autora, quando a énfase aos atos e fatos administrativos é na legalidade o modelo de gestdo
é 0 Burocrético, quando a énfase é na adaptacdo as recomendacGes do setor privado para o
setor publico o modelo é o Gerencial, ou quando a énfase é no publico alvo, questdes culturais

e participativas 0 modelo € o Societal ou Governancga Publica.

FR: eu acho que essa a melhor condicdo é esse modelo de melhor condicdo oferecida a
comunidade escolar € a caracteristica principal que vem abalizar as nossas decisdes ndo so a
legalidade, ndo s6 a geréncia de resultados, mas nesse momento que o campus Arapiraca vive
acho que o que mais poderia nos definir seria melhor condi¢do, como digamos, a maneira de

administrar diante das circunstancias atuais esse campus Arapiraca.

O entrevistado FR, respondeu que o foco da gestdo € no publico alvo, a visdo do
entrevistado condiz com o discurso no conteldo da entrevista. Percebe-se que as decisdes sdo

abalizadas para atender da melhor forma o publico alvo.

FR: Na verdade hoje, voltando sempre a nossa realidade, nossas a¢des sdo todas abalizadas por
esse comprometimento dos nossos servidores, entdo cada uma de nossas decisfes que estejam
ou que ndo estejam definidas bem claras, que precisam de uma discursdo, nés procuramos
sempre as equipes envolvidas, algumas decisfes sdo tomadas em conjunto com todos 0s que
fazem parte de todos os setores que estdo envolvidos direta ou indiretamente com a diregéo
geral outras sdo tomadas especificamente com agueles mais envolvidos. No que diz respeito a
guestdo desse tipo de decisdo junto com o setor da contabilidade, eu lembro de situacbes entre
servidores daquele setor em que existiam problemas de ordem pessoal e que nés ndo podiamos
naquele momento ser s6 legalistas, nem tdo pouco sé atitudes em busca de resultados, nés em
comum com a equipe justamente para resolver aquelas questdes que fugiam aquilo que estava
dentro das normas a gente foi atras dessa melhor condicédo para o publico alvo, para fazer que o
setor funcionasse com fluidez era preciso que aquela decisdo fosse tomada junto com o0s

envolvidos e que tudo pudesse correr e voltar a harmonia para que todos ficassem satisfeitos.
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Para o entrevistado FR, o publico interno da administracdo também é levado em
consideracdo para as decisdes, ou seja, ha uma participacdo do publico interno e a énfase da
gestdo, segundo o entrevistado, é deixar um clima organizacional positivo.

No caso do entrevistado JA a legalidade dos atos de gestédo sdo a énfase da gestéo

realizada pelo entrevistado.

JA: O primeiro ponto aqui, a legalidade, a gente trabalha com orcamento, com recurso

financeiro, a gente prima pela legalidade desses atos.

Entretanto, na continuacdo de sua entrevista JA comenta que mesmo priorizando a
legalidade dos atos de gestdo algumas acGes devem ser guiadas pelo bom senso para atingir a

finalidade de atender a necessidade do publico alvo.

JA: A gente vé, por exemplo, ajuda de custo para aluno, nem sempre esta escrito naquelas
portarias o que a gente tem que fazer e ai a gente tem que ter um entendimento, e ai a gente
“puxa” de certa forma para o bom senso. Para que a gente ndo faga nada que depois prejudique

guem quer que seja, nem o aluno, nem o gestor.

O entrevistado JE comenta que hd uma juncao entre a melhor condicdo para o publico
alvo e atingir os resultados. Ele fala que para melhorar os resultados precisa atender as

necessidades do publico alvo.

JE: (...) Que esse melhor resultado ele ndo pode oprimir as pessoas, tem que criar uma situagdo
de bem estar para que o resultado bom apareca. Portanto, a gente fica no ultimo, mas agarrado

no segundo, fica uma junc&o entre verificar a melhor condigdo € de olho nos resultados.

Ao analisar o contetdo dos discursos das entrevistas percebe-se que o objetivo maior €
atingir a necessidade do publico alvo, sendo uma caracteristica marcante do modelo de gestdo

“Governanga Publica”.
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4.1.4 Principios mais latentes

Para Di Pietro (1993), Meireles (2010) a maior diferenca do principio da legalidade
para os particulares e para a administracdo publica esta no fato de que os particulares podem
fazer tudo que a lei ndo proibe, e no caso da administracdo publica, s6 se pode fazer o que a
lei determina ou autoriza. De Paula (2005) corrobora com essa ideia e acrescenta mais uma
comenta que 0s atos administrativos praticados com énfase na legalidade sdo atos
burocraticos ou de controle. A autora comenta que legitimidade esta relacionada com a
legalidade mesmo sendo, para autora, uma visdo de cunho politico-ideolégico.

Para De Paula (2005) eficiéncia, eficicia e economicidade tem uma relacdo intima
com metas, indicadores e resultados, por isso ela identifica que quando a administracao
publica enfatiza acGes com esses principios esta com atos de gestdo gerencial. Chiavenato
(1994) conceitua como: “eficacia ¢ uma medida normativa do alcance dos resultados,
enquanto eficiéncia é uma medida normativa da utilizagdo dos recursos nesse processo”.

Segundo De Paula (2005) o principio da efetividade se traduz na melhoria para a

populacdo. Castro (2006) conceitua de forma mais objetiva a efetividade quando diz:

A efetividade, na area publica, afere em que medida os resultados de uma agdo trazem
beneficio & populagdo. Ou seja, ela é mais abrangente que a eficacia, na medida em que esta
indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade mostra se aquele objetivo trouxe
melhorias para a populacéo visada (CASTRO, 2006).

O entrevistado FR ao falar das acdes institucionais, e quais eram as prioridades dessas

acles, comentou que o atingimento de metas € o que norteia sua tomada de deciséo.

FR: A primeira quando vocé fala em caracteristicas, a principal & o cumprimento de metas, nés
que estamos na administracdo temos o dever de ter esse olhar sempre que possivel for e
prioritariamente para o atingimento das metas que foram planejadas porque isso é que vai nos
direcionar e nos fazer com que este plano de governo, plano de a¢des do campus venha a dar

certo.

O entrevistado JE ao comentar sobre as agdes institucionais falou sobre o projeto do
Campus ao qual alunos levaram cinema a populag¢Ges circunvizinhas a Arapiraca, levando
diversdo, cultura e um pouco de conhecimento. O entrevistado cita que a finalidade é

beneficio ao publico alvo. E diz:
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JE: Entdo, temos varios exemplos de testemunhos de projetos bem sucedidos de projetos que
sO trouxeram o bem para a sociedade. Além do proéprio aluno envolvido, porque ele também

cresce com isso.

Entretanto, FR ao falar sobre a relagdo com o setor de contabilidade, cita que a
legalidade € o principio mais latente nessa relacdo, corrobora com o conceito mencionado

pelo entrevistado JA.

FR: Nesse caso, se misturam as opGes, porque na verdade como a contabilidade é um 6rgédo de
assessoria, de certa forma a legalidade vai estar presente na tentativa de fazer com que os
acertos sejam realizados, por outro lado também, existe sempre a tentativa de que aquelas
metas sejam atingidas, mas eu acho que especificamente nesse caso, esse cuidado com a

legalidade todas as vezes que nos precisamos realizar determinada acao.

JA: O amparo dos gestores, 0 gestor sabe que se alguma coisa estiver errada o setor de
contabilidade vai dizer que ndo é certo. Pelo menos é essa a nossa, também é uma retaguarda, é

uma protecdo a mais para os gestores.

De acordo com o contetdo do discurso nas entrevistas percebe-se que nesse caso 0
principios mais latentes em relagcdo ao setor de contabilidade sdo o da legalidade e o da
efetividade. E segundo os conceitos citados por De Paula (2005) essa € uma caracteristica da

Administracdo Publica Burocratica e Administracdo Publica Societal ou Governancga Publica.

4.2 Analise dos documentos

Nesse ponto a caracteristica marcante de cada documento externo ou interno esta na
finalidade do documento que, via de regra, encontra-se na ementa ou rubrica do documento,
ou esta respondido pela questdo: “Qual a intengdo do documento?”. Pois, segundo consta no
manual da presidéncia da republica, editado pela Casa Civil em 2002 a ementa é a parte que
faz a sintese do contetdo da lei, facilitando a analise.

Desse modo, se a intengdo do documento for normatizar, padronizar, dar ordem a um
procedimento entendeu-se como Burocratica (Administracdo Puablica Burocrética), se a
intencdo for apoiar o atingimento das metas, entendeu-se como Gerencial (Administracdo

Publica Gerencial ou Gestdo Empreendedora), ou se a intencéo for priorizar o publico alvo,
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entendeu-se como Societal (Administracdo Publica Societal ou Governanga Publica), tais
entendimentos estéo lastreados pelos conceitos dos autores referidos no quadro 5 (3).

Foram analisados 71 documentos, a relacdo dos documentos analisados consta no
Apéndice B, retirados do site da STN — Secretaria do Tesouro Nacional. As caracteristicas dos
documentos foram identificadas conforme a ementa ou rubrica de cada normativo. Esses
documentos sdo todos os normativos legais existentes e validos que tenham relacdo direta ou
indireta com o setor de contabilidade e financas. Brasil (2014) a STN € um 6&rgéo:
“pertencente a da estrutura do Ministério da Fazenda, torna-se 6rgdo central do Sistema de
Administracdo Financeira Federal e do Sistema de Contabilidade Federal” e o responsavel por
editar normativos e compilar legislagdes sobre o assunto.

Os normativos externos foram identificados segundo as palavras-chave de cada
ementa ou rubrica, sendo as mesmas dispostas no quadro 5 (3). Como por exemplo:

1 — Administracdo Publica Burocrética: O constante na Portaria STN n° 72/2012, o
texto da ementa diz: “Estabelece normas gerais de consolidacdo das contas dos consércios
publicos a serem observadas na gestdo orcamentaria, financeira e contabil, em conformidade
com os pressupostos da responsabilidade fiscal” (grifo nosso). Os destaques do texto tratam-
se de palavras-chave e se aplicam ao modelo de gestdo burocrética, conforme Secchi (2009).

2 — Administracdo Publica Gerencial: O constante na portaria STN n° 157/2011, o
texto da ementa diz: “Dispde sobre a criacdo do Sistema de Custos do Governo Federal”
(grifo nosso). O destaque nesse texto demonstra que a finalidade € a criacdo de um sistema de
custos. Para Bianco, Souza e Souza-Reis (2014) a intencdo da administracdo publica em
“qualificar o gasto publico”, ou seja, melhorar o gasto publico € uma inten¢do permeada pela
adaptacdo a administracdo privada, com finalidade de melhorar a eficiéncia e eficacia da
gestao.

3 — Governanga Publica: A portaria STN 408/2012 diz: “Divulga o Balanco do Setor
Publico Nacional no Exercicio de 2011” (grifo nosso). Para De Paula (2005) as finalidades de
transparéncia estdo ligadas ao modelo de gestdo Societal, corrobora com essa ideia Secchi
(2009) e Bianco, Souza e Souza-Reis (2014), no caso desses autores o termo € Governanca
Publica. Os achados foram:

1 — Administracdo Publica Burocratica com 55%;

2 — Administragdo Publica Gerencial com 32%;

3 — Governanga Publica com 4%; e

4 — Documentos que néo se aplicam a realidade do IFAL 8%.
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Grafico 1 (4) — Tipo de gestdo nos documentos externos
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Para os documentos internos, foram analisados 14 documentos, relacdo dos
documentos analisados consta no Apéndice C, retirados do site da PROAD — Prd-Reitoria de
Administracdo do IFAL. Esses documentos foram identificados segundo suas finalidades as
caracteristicas mais marcantes ao modelo de gestdo, ou seja, por meio de palavras chave no
resumo do documento.

No caso dos normativos internos a finalidade de cada normativo se encontra no Artigo
1° sendo, segundo as palavras-chave, as mesmas dispostas no quadro 5 (3). Como por
exemplo: No texto da portaria n® 2.153/2014 dizendo: “Definir responsaveis e
procedimentos para a realizacdo dos registros da Conformidade Contébil e da Conformidade
de Registro de Gestao no ambito do Instituto Federal de Alagoas e da outras providéncias”
(grifo nosso). Os destaques do texto tratam-se de palavras-chave e se aplicam ao modelo de
gestdo burocratica, conforme Secchi (2009) a normatizacdo de um padrdo faz parte do da
gestdo burocrética e Klering e Porsse (2010) védo além, dizendo que quando ha uma norma
padronizando procedimentos essa norma € legalista, sendo assim administragdo publica
burocratica. Os achados foram:

1 — Administracdo Publica Burocratica com 36%;

2 — Administracéo Publica Gerencial com 50%; e

3 — Governanca Publica com 14%.

Gréfico 2 (4) — Tipo de gestdo nos documentos internos

Tipo de Gestdo
Documentos Internos

50%

e 5
ey 36%
a0% y
30% 1+ 14%
0% 17
10% e '

0%

Burocrética Administrag&o Publica Governanca Publica
Gerencial

Fonte: Elaboracdo do autor



62

Pode-se dizer, basenado-se nessa anélise, que a gestdo do IFAL tem uma aproximagao
maior ao modelo de gestdo gerencial. Embora a producéo de documentos, devido a quatidade
de documentos produzidos, sendo de uma importancia de 71/14, isso significa dizer que
aproximadamente a cada cinco documentos produzidos externamente, um é produzido
internamente. Dessa forma, a frequéncia dos documentos externos faz uma distor¢cdo na
analise do total de documentos. Por isso, a analise foi feita em graficos separados.

As proximas andlises sdo baseadas nos quantitativos ja existentes, ou seja, nas analises
ja efetuadas. Sendo portanto, verificagdes entre o total de documentos (externos e internos), e
uma separacdo entre os documentos produzidos antes e depois de 2010, de acordo com
Bezerra Filho (2014) e Feij6 (2013) as mudancas substanciais na contabilidade aplicada ao
setor publico comecaram a ocorrer a partir do ano de 2010.

Apo6s as analises individuais dos documentos, foi feito um somatoério do total de
documentos produzidos e a composicdo dos achados foi a seguinte, expurgando os
documentos que nédo se aplicam ao IFAL.:

1 — Administracdo Publica Burocratica com 56%;

2 — Administracéo Publica Gerencial com 38%;

3 — Governancga Publica com 6%.

Gréfico 3 (4) — Tipo de gestdo nos documentos externos e internos
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A andlise seguinte foi por meio de um recorte temporal nos documentos externos, 0s
quais so6 foram analisados os produzidos ap6s 0 ano de 2010. Levando-se em consideragédo
que antes de 2010 foram produzidos 39 documentos e apos foram produzidos 32. Com a
finalidade de identificar a influéncia como as mudancas na Contabilidade Aplicada ao Setor

Publico impactaram no Tipo/Modelo de Gestao Publica.
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A anélise foi feita conforme o citado anteriormente, o que diferencia os gréaficos
seguintes é a temporalidade, ou seja, 0 periodo de producdo. Foram separados os que foram
produzidos antes e outros depois de 2010.

Assim, foi feita uma analise levando em consideracdo os documentos produzidos antes
de 2010 e outra com os documentos ap6s 2010. Dessa andlise tivemos o seguinte:

1 — Administracdo Publica Burocratica com 56%;

2 — Administracdo Publica Gerencial com 28%;

3 — Governanga Publica com 3%; e

4 — Documentos que néo se aplicam a realidade do IFAL 13%.

Gréfico 4 (4) — Tipo de gestdo nos documentos externos antes 2010
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A andlise relativa aos documentos externos produzidos ap6s o ano de 2010 a
composicao dos achados foi a seguinte:

1 — Administracdo Publica Burocratica com 53%);

2 — Administracdo Publica Gerencial com 38%;

3 — Governancga Publica com 6%; e

4 — Documentos que néo se aplicam a realidade do IFAL 3%.

Grafico 5 (4) — Tipo de gestdo nos documentos externos ap6s 2010
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Percebe-se uma variagdo de 10% no aumento dos documentos relativos a
Administracdo Publica Gerencial, um aumento de 3% para Governanca Publica e uma

reducdo de 3% para Administracdo Publica Burocratica.

Gréfico 6 (4) — Tipo de gestdo nos documentos comparativo antes e apds 2010

Comparativo entre os tpos de gestdo
Antes e Depois de 2010
" 56%
60% 1 - ik
50% 1 I8%
ag% -+ IR W ANTES
30% 1 -
13% H DEPOIS
20% +
3% 5% 3%
0% T T T v
Burocratica Administraggo Governanga  MNao se aplica ao
Publica Publica IFAL
Gerencial

Fonte: Elaboracdo do autor

Diante do exposto, percebe-se que apds as alteragdes ocorridas na CASP, o tipo de
gestdo mais enfatizada pelos documentos produzidos externamente tem diminuido o seu
enfoque na Administracdo Publica Burocrética e aumentado o enfoque na Administracéo
Publica Gerencial e na Governanca Publica. A variacdo mais substancial foi para a
Administracdo Publica Gerencial.

Dessa andlise é possivel inferir que de algum modo as mudancas ocorridas na
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, podem estar influenciando o modelo de gestdo da
administragdo publica. Pois, o tipo de gestdo “Administragdo Publica Gerencial”, Segundo
Bresser Pereira (1996) ja era incentivado desde a criacdo do Decreto Lei 200/67, em 1967. E
foi enfatizado pela Reforma realizada no Governo de Fernando Henrique Cardoso, com 0

plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995.

4.3 Sintese dos resultados

Analisando as entrevistas pelos quatro aspectos escolhidos, percebeu-se que em

determinados momentos as caracteristicas das agdes se misturam, ou seja, ha momentos em



65

que o modelo de gestdo é tanto gerencial como burocratico, ha outros momentos que o
enfoque é na governanga.

Entretanto, quando Zwicket al.(2012) dizem que foi criado um formato de gestdo
tipicamente brasileiro transformando-se em uma “administracdo publica tupiniquim”, ele
prenuncia sobre um modelo de adaptagfes ao modelo gerencialista. Mas de fato o que
percebeu-se foi um emaranhado entre os modelos ndo havendo a supremacia entre 0os modelos
de gestdo para ser dito como determinante. O que pode-se dizer sobre a pesquisa é que para

determinadas ac¢Ges predomina-se um modelo ao invés de outro.

4.3.1 Compilacéo dos dados

Para identificar o modelo de gestdo do IFAL — Campus Arapiraca procedeu-se uma
analise em que foi utilizada a perspectiva do entrevistado, a analise do conteudo das
entrevistas e os documentos produzidos externamente e internamente, relacionados ao setor
de contabilidade.

A compilacdo dos dados se deu da seguinte forma:

Foi perguntado, aos entrevistados, na perspectiva de cada um a qual tipo de gestdo era
adotada no IFAL - Campus Arapiraca, a partir dos blocos de perguntas. No primeiro bloco foi
realizado quatro perguntas diretas, os outros trés blocos de perguntas contavam com duas
perguntas cada.

Pela visdo dos respondentes identificou-se:

No primeiro bloco uma mistura entre os trés modelos de gestdo, sendo 56% para o
modelo gerencial, 33% para o modelo burocratico e 11% para 0 modelo de Governanca
Publica;

No segundo bloco a mistura entre os modelos foi menor, identificou-se 83% para o
modelo gerencial e 17% para 0 modelo burocrético;

O terceiro bloco de perguntas houve uma distribuicdo a qual percebeu-se 67% para o
modelo Governanca Pablica e 17% para o burocratico e 17% para o gerencial; e

O quarto bloco a divisao foi em partes iguais, sendo 33% para cada modelo.
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ENTREVISTADOS
BLOCO i, TOTAL
FR JA JE
PERGUNTA -1 B B GP
2 2 PERGUNTA - 2 GE GE -
% W 56% GE
o -
9( g U) PERGUNTA - 3 GE B GE 33% B
il No—
£ 2
0 Z PERGUNTA - 4 GE B GE 11%GP
%3
o < 75% GE 75% B 67%GE
RESUMO - BLOCO 1
25% B 25% GE 33%GP
. PERGUNTA - 1 GE B GE
= 0
23
; < PERGUNTA - 2 GE GE GE 83% GE
N
[TV
0 '<Ti 17% B
O o 50% B
% z RESUMO - BLOCO 2 100% GE 100%GE
o v 50% GE
s PERGUNTA -1 GP B GP
o 1'95 67% GP
<D( m PERGUNTA - 2 GP GP GP 17% B
[
S 2 50% B 17%GE
g a RESUMO - BLOCO 3 100% GP 100%GP
50%GP
%) PERGUNTA - 1 GE GE GP
i}
0 = 0
o = PERGUNTA - 2 B B GP 33%B
S ,;: 33%GE
s - 50%GE 50%GE 33%GP
Q= RESUMO - BLOCO 4 100%GP
< 50% B 50%B
47,25% GE
TOTAL 27,75 GP
25% B
B — Administragdo Publica Burocratica; GE — Gestdo Empreendedora ou Administragcdo Publica Gerencial; GP -
Governanca Publica ou Administracdo Publica Societal

Fonte: Elaborag&o do autor

O para a compilacdo do total se deu no somatorio dos percentuais dividindo-se pela

quantidade de blocos. Exemplo:

> %GE =56% + 83% + 17% +33% = 47,25%

4 4

No caso da analise das entrevistas foi feito a analise por bloco de perguntas para

identificar por meio do conteddo das entrevistas 0s modelos de gestdo mais preponderante em

cada resposta. Sendo atribuido o critério de analise baseado nos conceitos ja citados.

Pelo contetdo das entrevistas dos respondentes identificou-se:
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No primeiro bloco foi identificado 67% para 0 modelo de Governanga Publica e 33%
para 0 modelo gerencial,

No segundo bloco a mistura entre os modelos foi 67% para 0 modelo gerencial e 33%
para o modelo burocratico;

O terceiro bloco a distribuicdo foi percebido que 67% para o modelo Governanga
Publica e 33% para o burocrético; e

A distribuicdo do quarto bloco foi em partes iguais, sendo 33% para cada modelo.

Quadro 8 (4) — Compilacdo dos dados das entrevistas, analise do contetido das entrevistas

ENTREVISTADOS
BLOCO _ TOTAL
FR JA JE
RELACAO ENTRE
. 67% GP
POLITICAE GP GE GP
~ 33% GE
ADMINISTRACAO
FUNCOES ADM. 67% GE
GE B GE
ENFATIZADAS 33% B
ABORDAGEM DA 67% GP
- GP B GP
GESTAO 33% B
. 33% B
PRINCIPIOS MAIS
GE B GP 33% GE
LATENTES
33% GP
41,75% GP
TOTAL 33,25% GE
24,75% B
B — Administracdo Publica Burocréatica; GE — Gestdo Empreendedora ou Administracéo
Publica Gerencial; GP - Governanga Publica ou Administragdo Publica Societal.

Fonte: Elaboracdo do autor

O para a compilacdo do total se deu no somatorio dos percentuais dividindo-se pela

quantidade de blocos. Exemplo:

Y %GP =67% + 0% + 67% +33% = 41,75%
4 4 ldem

Na analise das entrevistas, percebeu-se que aspectos do modelo Burocratico estdo
presentes em todos os comentérios, mas o foi maior no modelo de Governanga Publica. O
modelo Gerencial também estava presente, mais como um norteador para o atingimento da

aplicacdo da Governanca.
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Jé& a anélise dos documentos refletiu que o modelo burocratico € o mais presente para a

pesquisa. Entretanto, ao fazer o recorte temporal no ano de 2010, percebeu-se que o modelo

de gestdo Burocratica vem dando espaco para os outros dois modelos, mais claramente para o

modelo de Administracdo Publica Gerencial, vide quadro 6 (4).

Quadro 9 (4) — Sintese dos Resultados

ORIGEM

TIPO DE GESTAO

Administracao
Puablica
Burocratica

Administragao
Publica Gerencial

Governanga
Publica

N&o se aplica
ao IFAL

TOTAL

ENTREVISTA
(VISAO DO
ENTREVISTADO)

25%

47,25%

27,25%

100%

ENTREVISTA
(ANALISE DE
CONTEUDO)

24,75%

33,25%

41,75%

100%

DOCUMENTOS
EXTERNOS antes
2010

56%

28%

3%

13%

100%

DOCUMENTOS
EXTERNOS apo6s
2010

53%

38%

6%

3%

100%

DOCUMENTOS
INTERNOS

36%

50%

14%

100%

Fonte: Elaborag&o do autor
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5. Conclusao

Esse capitulo constitui-se a parte final do trabalho ao qual, baseando-se na anélise dos
dados apresentada anteriormente, se responde a pergunta de pesquisa, informa as limitacdes
do trabalho, traz algumas sugestdes para futuras pesquisas, e sugere recomendacdes

gerenciais.
5.1 Respondendo a pergunta de pesquisa

A pergunta de pesquisa que deu motivagdo para a dissertacdo foi: “Qual o tipo de
gestdo publica aplicada no IFAL-Arapiraca, na perspectiva dos gestores considerando o setor
de contabilidade e finangas?”. Para responder esta pergunta foi elaborado um roteiro no qual
foram criados alguns objetivos. O objetivo geral tem a finalidade de responder a pergunta de
pesquisa com a seguinte finalidade: Compreender o modelo de gestdo utilizado no IFAL na
perspectiva dos gestores considerando o setor de contabilidade e finangas do Campus
Arapiraca.

Para isso foi necessario atingir os objetivos especificos da dissertacéo.

1. Confrontar os principais modelos de gestdo da Administracdo Publica as praticas
dos setores administrativo e académico que sdo relacionados ao setor de
contabilidade;

Foram levantados os modelos de gestdo baseando-se nas teorias de: Bresser Pereira
(1996); Sevié (2006); De Paula (2007); Secchi (2009); Diefenbach (2009); Klering e Porsse
(2010); Zwick et al. (2012); TCU (2013); e Bianco, Souza e Souza-Reis (2014), com a
finalidade de se ter uma base cientifica para confronto entre o aplicado e os modelos tedricos.
A confrontacdo foi devido analise documental e de conteddo das entrevistas e dos

documentos.

2. Analisar os achados encontrados nas entrevistas e nos documentos considerando

0s modelos tedricos.
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Os achados foram confrontados com os modelos tedricos das referéncias citadas no
item anterior. Os quais serviram de base para a resposta a pergunta de pesquisa.

Na analise das entrevistas e documentos foi identificado que ndo ha dominio de um
modelo de gestdo, 0 que se pode perceber é a predominancia do modelo de gestdo em alguns
aspectos.

Percebeu-se pela analise do quadro 8 (4) que o modelo burocrético, tanto na
perspectiva dos gestores como no contetdo do discurso deles esta presente na administracao,
mas ndo é o modelo determinante. Percebeu-se que para a visdo dos entrevistados o modelo
de gestdo do IFAL — Campus Arapiraca seria de Administracdo Publica Gerencial. Entretanto,
0 conteudo das entrevistas revela que eles de fato praticam com mais frequéncia a
Governanca Publica. Isso pode ser decorréncia da autonomia administrativa, financeira e
pedagdgica que o IFAL possui. Além da finalidade institucional, por ser uma autarquia
especial participante da administragéo indireta com finalidade social.

Percebeu-se, da analise dos documentos, que ha uma tendéncia a diminuicdo do
modelo burocratico para um equilibrio entre os outros dois modelos. Entretanto, com mais
énfase na Administracdo Pablica Gerencial.

Portanto, devido aos fatos relatados, percebe-se que o modelo de gestdo do IFAL —
Campus Arapiraca, ¢ uma mescla dos trés modelos, com predominancia, segundo o contetdo
do discurso dos gestores, do modelo de Governanca Pablica com vieses na Administracao

Publica Gerencial.

5.2 Recomendacdes para futuras pesquisas

Incluir como sendo texto corrido das conclusdes ou consideracdes finais

Trabalhos cientificos podem gerar questionamentos ndo abordados, e tais
questionamentos podem sugerir ideias de novas pesquisas. Para o presente trabalho ha alguns
questionamentos que podem servir para novas pesquisas, tais como:

- Quais as tendéncias das perspectivas das mudancas no setor publico?

- Houve relacdo entre as mudangas na contabilidade aplicada ao setor pubico e 0s
normativos a partir de 2010?

- Como identificar qual o melhor modelo de gestdo para a organizagédo?
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5.3 Recomendacdes Gerenciais

O estudo mostrou uma mescla entre os modelos de gestdo publica, mostrou também,
pela analise longitudinal dos documentos antes e depois de 2010, uma tendéncia a
Administracdo Publica Gerencial. Entretanto, percebeu-se nas respostas dos entrevistados um
grande foco na Governanga Publica. O beneficio a sociedade é ponto chave das decisdes dos
gestores.

Para cada modelo de gestéo identificado houve a percepcéo de pontos fortes e outros a
serem melhorados.

Para as caracteristicas identificadas no modelo de administragdo publica burocratica
do IFAL foram identificados:

Pontos fortes: A obediéncia as normas como ‘“guarda-chuva” legal, ou seja, os
procedimentos e praticas que estdo amparados pelos procedimentos respaldam a
administracdo quanto a impropriedades ou irregularidades legais.

Pontos a melhorar: O engessamento das praticas e procedimentos dificulta a resposta
da administracdo perante a necessidade de resolucdo de problemas nédo previstos.

No modelo de administracdo publica gerencial:

Pontos fortes: A preocupacdo no atingimento de metas e 0 acompanhamento delas
direcionam com mais facilidade as a¢Oes da administracdo, podendo ajudar no processo de
tomada de decisoes.

Pontos a melhorar: Ainda ndo ha um modelo claro de puni¢do e recompensa em caso
de ndo atingimento de metas e melhora de resultados. Percebe-se também que ainda hd muita
interdependéncia das politicas financeiras do Estado.

Para 0 modelo de Governanca Pablica:

Pontos fortes: A dedicacdo da equipe em primar pela qualidade do servico e em
identificar e suprir a necessidade do publico alvo é o mais latente no discurso dos gestores,
sendo o norteador maior das decis@es da gestao.

Pontos a melhorar: Nao ha ainda participacdo efetiva da sociedade nas politicas ou
praticas adotadas no processo de tomada de decisdo. A sugestdo é que sejam abertos, em
periodos especificos, momentos para uma audiéncia publica para demonstrar a sociedade 0s

motivos dos projetos e abrir espago para sugestéo, pela sociedade, de novos projetos.
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Recomenda-se a criacdo de metas e indicadores para auferir, naquilo que possivel, os
beneficios sociais atingidos.

Ficou evidente, para os entrevistados, que as limitaces financeiras do governo afetam
diretamente as ac¢Oes do IFAL — Campus Arapiraca. Devido a essa dependéncia financeira do
governo federal, recomenda-se que sejam feitas parcerias com empresas privadas para
projetos de pesquisa e extensdo entre outros, que sejam financiados por empresas privadas
para garantir a finalidade social e abarcar a tendéncia de metas e de resultados. Essa
recomendacdo necessidade de aval da procuradoria publica federal (6rgdo de consultas
juridicas) para o conhecimento da legislacdo vigente sobre acordos e convénios entre 6rgdos
do setor publico e empresas privadas.

Desse modo, a recomenda-se que seja realizada uma consulta a procuradoria federal
para identificar a viabilidade de tal acdo. Apos identificacdo positiva da acdo, entrar em
contato com os empresarios locais que tenham capacidade de celebrar convénios com o IFAL.
Recomenda-se, ainda, que sejam efetuados planejamentos por cenarios, abarcando as

condicdes favoraveis e desfavoraveis que podem ocorrer durante a gestéo.
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APENDICE A — Protocolo de Estudo de Caso

| [~
e
e~

(0] Protocolo de Estudo de @‘
ams INSTITUTO FEDERAL Caso EEEE,
.. ALAGOAS UFPE

1 InformacGes sobre a instituicdo, a entrevista e o entrevistado (Secéo 1)

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Alagoas, tem sede em Maceio,
possui 16 Campus ativos. O Campus Arapiraca esta em atividade desde 2010 com cursos
de eletroeletrdnica e informaética. Possui capacidade de atendimento de 600 alunos.
Localiza-se em sede temporaria. O orgcamento para o ano de 2014 do Campus Arapiraca
foi de R$ 2.845.122,00.

1.2 . Dados sobre a Entrevista

1.2.1 A entrevista versa sobre: Modelos de gestdo na Administracao Publica
1.2.2 Local de realizacao das entrevistas: IFAL - Campus Arapiraca
Enderecgo: Rua Engenheiro Gordilho de Castro, 36, Centro, Arapiraca-AL
1.2.3 Data de realizacédo da entrevista: 25/11/20214

1.2.4 Horérios: entre 8h e as 18h

1.2.5 Tipo de Entrevista: Face a face

1.3 . Dados sobre o0 Entrevistado

1.3.1 NOME:
1.3.2 Telefone:
1.3.3 E-mail:
1.3.4 Formagéo:
1.3.5 Cargo/Funcao:
1.3.6 Lotacao:
1.3.7 Tempo de servigo:
1.3.8 Tempo no cargo:
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2 Informacoes sobre a pesquisa (Se¢do 2). Dados sobre a pesquisa

A pesquisa a ser realizada ird compor o trabalho de dissertacdo que serd apresentada
como requisito complementar para obtencdo de grau Mestre em Administragdo, area de
concentracdo em Gestdo Empresarial Estratégica, do Mestrado Profissional em Administracao
da Universidade Federal de Pernambuco. Tem por finalidade de compreender o modelo de
gestdo utilizado no IFAL na perspectiva dos gestores considerando o setor de contabilidade e
financas do Campus Arapiraca.

Os modelos de gestdo da pesquisa sdo: Burocrética, Gerencial (Gestdo Empreendedora),
e Societal (Governanca Publica).

Caracteristicas basicas dos modelos:

- Administracdo Publica Burocratica — Legalidade, Legitimidade, controle sobre os atos;

- Administracdo Publica Gerencial — Controle politico, planejamento, adaptacdo das
recomendacdes gerencialistas para o setor publico, metas, eficiéncia, eficacia, economicidade;

- Administracdo Publica Societal — Sem controle politico, coordenacdo, gestdo
participativa, énfase no publico alvo; efetividade.

As caracteristicas de cada modelo serdo analisadas sobre os aspectos: Relagdo entre
politica e Administracdo; FuncbGes administrativas enfatizadas; Abordagem da Gestdo;
Principios mais latentes.

A entrevista é realizada de forma semiestruturada na qual o entrevistado tem a
liberdade de expressar sua opinido a cerca das perguntas realizadas e outros questionamentos
surgidos dentro do mesmo instrumento.

Na composicdo do presente instrumento encontram-se perguntas iniciais divididas em
quatro (04) blocos, cada bloco tem a ponderacdo de 25%. Os percentuais serdo divididos em
partes iguais para cada pergunta efetuada no bloco.

A andlise da entrevista se dard de duas formas separadas, a primeira pela visdo do
entrevistado, sendo esta caracterizada pela escolha da alternativa do modelo de gestdo para
cada questionamento e suas justificativas e a outra sendo pela analise de contetdo efetuada
pelo pesquisador.

2.2 . Dados sobre o Pesquisador

2.2.1 NOME: Carlos Gustavo Paiva Rodrigues

2.2.2 Funcédo: Coordenador de Contabilidade

2.2.3 Lotacdo: CCF - Coordenacao de Contabilidade e Financas / Campus Arapiraca
2.2.4 Titulacdo: Mestrando

2.3 . Dados sobre a Orientadora

2.3.1 NOME: Débora Coutinho Paschoal Dourado

2.3.2 Funcédo: Coordenadora do Mestrado Profissional em Administracdo — UFPE
2.3.3 Lotagao: CCSA — Centro de Ciéncias Sociais Aplicada

2.3.4 Titulagdo: PhD em Administracéo
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3 Orientagdes Gerais ao Pesquisador (Secéo 3). Informac6es para entrevista

Tempo de entrevista:

- Ao marcar a entrevista devem ser reservados ao menos 15 (quinze) minutos para preparacao
e 15 (quinze) minutos para fechamento; no caso do entrevistado ser muito importante para a
pesquisa e ele ndo dispuser do tempo solicitado, podera extrapolar o horario previsto nas
entrevistas.

Sobre o local:
- Solicitar que a entrevista ocorra em um local calmo e reservado;

Pre-entrevista:

- confirmar a entrevista, o horario e o local exato onde ela acontecera;

- confirmar se 0 acesso ou permissdo de entrada ao local j& foram providenciados (para a
entrada em uma empresa, por exemplo);

- Preparar o questionario/ entrevista com os dados dos entrevistados previamente preenchidos;
- Checar material para entrevista (lapis, borracha, caneta, folhas extras de questionario,
gravador, celular, reldgio).

Durante a entrevista:

- no caso de entrevista ndo gravada, devido a diferenca de velocidade entre a fala e a escrita,
priorizar a anotagdo dos pontos mais importantes da resposta do entrevistado, solicitando que
ele repita algum ponto, se for necessario;

- no campo, o pesquisador deve observar a convergéncia de visdes e informagdes sobre
eventos e processos, pois ndo é incomum encontrar visdes diferentes ou incompletas; se isto
ocorrer, € importante buscar outras fontes de dados;

- ficar atento no que se refere a imprecisdo nas informacgdes fornecidas devido a memoria
fraca do entrevistado, respostas com vieses, reflexibilidade (o entrevistado da ao pesquisador
0 que ele quer ouvir), discurso pronto, etc; e

- caso 0 entrevistado ndo quiser responder alguma questao por envolver informacéo sigilosa,
pedir para que ele responda em um contexto mais geral ou que ele avance com a resposta até
um nivel de detalhe tal que ndo exponha este tipo de informacéao.

Ap0ds a entrevista:

- relembrar de toda a entrevista, fazendo anotacdes adicionais e ja fazendo interpretacGes
sobre os dados coletados;

- terminar de preencher o protocolo, caso houver pendéncias; transferir seu conteddo para um
formato digital (que devera ser armazenado no banco de dados da pesquisa);

- preparar as interpretacdes e os dados para enviar ao entrevistado, visando a checagem
posterior.
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4 Orientacgdes Gerais ao Entrevistado (Secéo 4). Informaces para entrevista

A entrevista sera individual, face a face, com tempo minimo de uma hora, podendo ser
repartida e continuar em momento posterior, sendo preferencialmente de forma ininterrupta.

A entrevista pode ser gravada se assim for permitida pelo entrevistado. O questionario /
entrevista tera alternativas excludentes sobre a visdo do entrevistado sobre a gestdo em cada
pergunta com alternativas excludentes.

Na entrevista sera bem aceita a fala espontanea do entrevistado, que tem liberdade de
expressar sua opinido devido a sua experiéncia profissional. O entrevistado podera usar
exemplos para ilustrar sua resposta.

O pesquisador fard anotaces durante as respostas do entrevistado. Assuntos restritos ou
reservados devem ser citados pelo entrevistado ao entrevistador para 0 mesmo manter sigilo
sobre as informagdes.

O pesquisador fard o esclarecimento dos questionamentos a cerca da perguntas e/ou
conceitos basicos sobre o objeto de estudo, tais questionamentos serdo relatados como
duvidas sobre as perguntas e/ou objeto do estudo, como forma de identificar o viés das
respostas.
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5 Definicéo dos termos utilizados no questionario / entrevista (Secéo 5). Termos

Funcdes Administrativas — Entende-se para o trabalho como func¢des administrativas as
funcbes de Planejamento, Coordenacdo, Controle e Direcéo.

Legalidade — Entende-se para o trabalho de legalidade, atos que s&o praticados para cumprir
normativos externos e internos, nao necessariamente leis.

Normativos Externos — Entende-se por normativos externos, todo e qualquer documento
escrito com forca de lei, ou ainda aqueles normativos que mesmos sem forca de lei
prescrevem orientacOes a serem seguidas, produzidos fora do IFAL.

Normativos Internos — Entende-se por normativos internos, todo e qualquer documento
escrito com forca de lei, ou ainda aqueles normativos que mesmos sem forca de lei
prescrevem orientacOes a serem seguidas, produzidos dentro do ambito do IFAL.

Publico Alvo — Entende-se por publico alvo para o respectivo trabalho todo e qualquer
beneficiado com a acdo do setor, seja ele pablico interno ou externo.

Publico Externo — Entende-se por publico externo todo aquele que ndo tem vinculo
empregaticio com o IFAL (exemplo: Discentes, Fornecedores, Prestadores de servigcos sem
vinculo com a administracao).

Publico Interno — Entende-se por publico interno todo aquele que tem vinculo empregaticio
com o IFAL (exemplo: Docentes, Tecnicos Administrativos, Prestadores de servigos de
carater continuado).

Acdes Institucionais — Entende-se por a¢des institucionais, todas as a¢6es planejadas com a
finalidade de beneficiar a instituicdo ou qualquer de seus membros (publico interno ou
externo).
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6 Questionario / Entrevista (Secéo 6). Divisdo em blocos

Esta entrevista € realizada de forma semiestruturada na qual o entrevistado tem a
liberdade de expressar sua opinido a cerca das perguntas realizadas e outros questionamentos
surgidos dentro do mesmo instrumento.

Na composi¢do do presente instrumento encontram-se perguntas iniciais divididas em
quatro (04) blocos, cada bloco tem a ponderacdo de 25%. Os percentuais serdo divididos em
partes iguais para cada pergunta efetuada no bloco.

A anélise da entrevista se dara de duas formas separadas, a primeira pela visdo do
entrevistado, sendo esta caracterizada pela escolha da alternativa do modelo de gestdo para
cada questionamento e suas justificativas e a outra sendo pela anélise de contetido efetuada
pelo pesquisador.

1. Relacgdo entre Politica e Administracao (Bloco 1)

a) Vocé tem conhecimento de alguma politica, relacionada ao seu setor, adotada pelo governo
que interferiu no funcionamento da administracdo do IFAL — Campus Arapiraca? Interferiu
como? Houve ingeréncia de controle?
Qual sua visao? Marque com “X”

| ] Burocrética [ | Gerencial [ | Societal
Justificativa:

b) Em caso positivo, essa politica impactou no setor de contabilidade? De que forma? Houve
controle politico ou administrativo?
Qual sua visao? Marque com “X”
[ | Burocratica [ ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:

c) Existe alguma relacdo entre seu setor e o setor de contabilidade do IFAL? De que forma?
Qual sua visao? Marque com “X”

| ] Burocriética | ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:

d) Caso positivo, essa relagdo contribui ou dificulta o funcionamento da administragdo? (N&o
interfere, relaciona-se para decidir, relaciona-se mas o controle é separado)
Qual sua visao? Marque com “X”
[ ] Burocratica [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:

2. Funcdes Administrativas enfatizadas (Bloco 2)
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a) Quais as funcdes administrativas, no setor de contabilidade, que mais séo enfatizadas para
o funcionamento do Campus? (planejamento, controle, dire¢do, coordena¢do) Como?
Qual sua visao? Marque com “X”
| | Burocratica [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:

b) Qual a correlacdo, dentre essas funcbes administrativas, entre 0 seu setor e o setor de
contabilidade e finangas do campus?
Qual sua visdo? Marque com “X”
[ ] Burocratica [ | Gerencial [ ] societal
Justificativa:

3. Abordagem da Gestéo (Bloco 3)

a) Qual a abordagem da sua geréncia enfatiza? (a legalidade dos atos e fatos; prima pelo
resultado dos indicadores e metas do instituto; ou verifica a melhor condicao ao publico alvo)
Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial [ ] societal
Justificativa:

b) Como sédo escolhidos os procedimentos / praticas para aquelas situacdes ndo previstas em
normativos externos ou em internos? Algumas dessas praticas ja foram efetuadas em conjunto
com o setor de contabilidade?
Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:

4. Principios mais latentes (Bloco 4)

a) As ac0es institucionais, no seu setor, tem prioridades de que tipo? (cumprimento de metas;
cumprimento de legislacdo; ou de beneficio ao publico alvo)
Qual sua visao? Marque com “X”
[ ] Burocratica [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
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b) As aces institucionais tem correlacdo com o setor de contabilidade? Com que finalidade,
cumprir a legislacéo, atingir metas, ou beneficiar o publico alvo?

Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial [ ] Societal

Justificativa:
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7 Finalizagdo da entrevista (Secdo 7). Esclarecimentos sobre o pés-entrevista

O entrevistado, caso queira acrescentar qualquer comentério adicional que considere
relevante a pesquisa podera entrar em contato com o pesquisador para fazé-lo por e-mail,
telefone e outros meios disponiveis.

O pesquisador podera enviar ao entrevistado por e-mail, telefone ou outros meios
disponiveis questionamentos adicionais caso 0 pesquisador considere importante para a
pesquisa.

O entrevistado, se achar valido, dar sugestbes ou comentarios sobre a forma como a
entrevista foi conduzida.

Caso o entrevistado solicite, sera encaminhado ao entrevistado a entrevista digitada para
que ele valide e a analise feita pelo pesquisador para que ele faca uma checagem dos dados
coletados e das informacdes identificadas.

O entrevistado receberd a informacdo do pesquisador sobre todos os passos da analise a
cerca de sua entrevista.
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8 Termo de Compromisso (Secéo 8). Modelo de termo de compromisso

Eu, Carlos Gustavo Paiva Rodrigues, brasileiro, casado, contador portador do RG
6.344.432 SDS-PE, CPF: 043.638.544-99, residente e domiciliado na Rua Manoel do
Nascimento Abreu, n® 999, Sdo Luiz, Arapiraca-AL, comprometo-me a ndo associar direta ou
indiretamente de forma escrita ou verbal ou qualquer outra forma, 0 nome ou a identidade de
(NOME DO ENTREVISTADO) a minha pesquisa de mestrado iniciada em 2013 e ligada ao
programa de Pos-Graduacdo do Departamento de Administracdo do departamento de
administracdo da Universidade Federal de Pernambuco.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO:

Eu, apos ter recebido
esclarecimento sobre a pesquisa académica “O TIPO DE GESTAO PUBLICA APLICADO
NO INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE ALAGOAS: UM
ESTUDO DE CASO NO CAMPUS ARAPIRACA” e ciente da possibilidade de mudar de
opinido a qualquer momento, concordo em participar deste estudo voluntariamente, bem
como autorizo a divulgacdo e a publicacdo da informagcdo por mim transmitida em
publicacdes e eventos de carater cientifico. Desta forma, assino este termo, juntamente com o
pesquisador, em duas vias de igual teor, ficando uma via sob meu poder e outra em poder do
pesquisador.

Local: Data: / /

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador
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APENDICE B - Lista de documentos externos que se

relacionam com o setor de contabilidade e financas

TIPO DE _ TIPO DE
DOCUMENTO | NUMERACAO ASSUNTO FINALIDADE GESTAO
Constituigio Constituicéo l\_lormas: Gerais sobre Orcamento e Direito Social Gpvgrnanga
Federal financeiro Publica
: Lei Estabelece normas de financas publicas
Leis . ~ Lo
Complementar n° | | voltadas para a responsabilidade na gestdo Controle Burocrética
Complementares : ) N
101, de fiscal e d& outras providéncias.
04.05.2000
Altera o Decreto-Lei no 2.848, de 7 de
dezembro de 1940 — Cédigo Penal, a Lei no Controle Burocratica
Lei n°10.028, de || 1.079, de 10 de abril de 1950, e o Decreto-
19.10.2000 Lei no 201, de 27 de fevereiro de 1967.
Dispde sobre as sanc6es aplicaveis aos
agentes publicos nos casos de enriquecimento
ilicito no exercicio de mandato, cargo, Controle Burocratica
Lei n°8.429.d emprego ou funcdo na administragdo publica
OSIO% 1592 , ae direta, indireta ou fundacional e da outras
= providéncias.
Leis Ordinérias
Lei n° 6.404, de Dispde sobre as Sociedades por Agdes. Controle Burocrética
15.12.1976
Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro
para elaboracdo e contrdle dos orcamentos e c "
] x ontrole Burocratica
Lei n° 4.320, de || balancos da Unido, dos Estados, dos
17.03.1964 Municipios e do Distrito Federal.
. Define os crimes de responsabilidade e regula "
Lei n° 1.079. de . X Controle Burocratica
' 0 respectivo processo de julgamento.
10.04.1950
Dispde sobre os limites globais para as
operagdes de crédito externo e interno da
Unido, de suas autarquias e demais entidades Administracdo
3 controladas pelo poder publico federal e Resultado Publica
Resolucdo n° 48, || estabelece limites e condicGes para a Gerencial
de 21.12.2007, do|| concessio de garantia da Unido em operacdes
Senado Federal || de crédito externo e interno.
Dispde sobre os limites globais para o
3 montante da divida publica consolidada e da
Resolugdes . divida pablica mobiliaria dos Estados, do "
Resolucdo n° 40, - e Controle Burocrética
de 20.12.2001. d Distrito Federal e dos Municipios, em
Se d F q ,I O!| atendimento ao disposto no art. 52, Vl e 1X,
enado edera da Constituicdo Federal.
Dispde sobre as operagdes de crédito interno
e externo dos Estados, do Distrito Federal e Administracdo
Resolugdo n° 43, || dos Municipios, inclusive concessdo de Resultado Publica
de 21.12.2001, do|| 9arantias, seus limites e condicdes de Gerencial
Senado Federal || autorizagdo, e da outras providéncias.
Dispde sobre o padrdo minimo de qualidade
do sistema integrado de administragdo Administracdo
Decretos financeira e controle, no &mbito de cada ente | Resultado Puablica
da Federacdo, nos termos do art. 48, Gerencial

paragrafo Unico, inciso I11, da Lei
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Decreto n° 7.185,

Complementar no 101, de 4 de maio de 2000,
e da outras providéncias.

de 27.05.2010
. Dispde sobre o Sistema de Contabilidade Resultado Qgg_lcrgstragao
Decreto n° 6.976, | | Federal e da outras providéncias. u ubtica
de 07.10.2009 Gerencial
Dispde sobre o cancelamento dos Restos a
Decreto n° 4.526, Pagar ins/c r.itos em ‘?’1 de dezgmbro de 2001 e Controle Burocratica
de 18.12.2002 em exercicios anteriores, e da outras
providéncias.
Dispde sobre a unificacdo dos recursos de Administragio
Decreto n° caixa do Tesouro Nacional, atualiza e Resultado Publica
93.872, de consolida a legislacéo pertinente e da outras Gerencial
23.12.1986 providéncias.
Decreto-Lei n° Dispde sobre a responsabilidade dos Prefeitos | N&o se aplica | N&o se aplica ao
201, de e Vereadores, e dé outras providéncias. ao IFAL IFAL
Decretos-Lei 27.02.1967
Decreto-Lei n° T "
2.848, de Caodigo Penal Controle Burocrética
07.12.1940
Aprova a 52 edi¢do do Manual de
Portaria STN n° || Demonstrativos Fiscais (MDF).
637, de 18 de PARTE I - Anexo de Riscos Fiscais Administragdo
golJl;UBRO de |[pPARTE Il - Anexo de Metas Fiscais Resultado Plblica
PARTE III - Relatério Resumido da Gerencial
Execugdo Orcamentéria
PARTE IV - Relatorio de Gestéo Fiscal
Aprova as Partes | — Procedimentos
Portaria Conjunta | | Contabeis Or¢amentarios e VI — Administragio
n° 02, de 13 de Demonstrativo de Estatisticas de Finangas Resultado Publica
julho de 2012, da | | PUblicas, da 5% edicao do Manual de Gerencial
STN Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
(MCASP).
Efgfrﬁei%néinta Altera a Portaria Interministerial STN/SOF N&o se aplica | N&o se aplica ao
Portarias julho de 2012, da no 163, de 4 de maio de 2001. ao IFAL IFAL
STN
Estabelece o cronograma de a¢es a adotar
até 2014, para implantacdo, no &mbito da
Unido, dos Procedimentos Contabeis Administragio
- Patrimoniais e Especificos, conforme Resultado Publica
Portaria n®439, || gefinido no art. 1° da Portaria STN n° 828, de G ol
de 12 de julho de || 14 de dezembro de 2011, alterada pela erencia
2012, da STN Portaria STN n° 231, de 29 de marco de
2012.
Aprova a alteracdo dos Anexos n°® 12
(Balango Orgamentario), n° 13 (Balango
Financeiro), n° 14 (Balanco Patrimonial), n® Administragio
15 (Demonstracdo das VariacGes -
. - x Resultado Publica
Patrimoniais), n° 18 (Demonstracdo dos Gerencial

Portaria n° 438,
de 12 de julho de
2012, da STN

Fluxos de Caixa) e n° 19 (Demonstracao das
Mutagdes no Patrimonio Liquido) da Lei n°
4.320, de 17 de margo de 1964, revoga a




91

Portaria STN n° 665, de 30 de novembro de
2010, e da outras providéncias.

Aprova as Partes Il — Procedimentos
Contabeis Patrimoniais, 11 — Procedimentos
Contébeis Especificos, IV — Plano de Contas
Aplicado ao Setor Puablico, V —

Administracdo

) Demonstracdes Contabeis Aplicadas ao Setor | Resultado Publica
Portaria n® 437, || publico, VI — Perguntas e Respostas e VI — Gerencial
de 12 de julho de | | Exercicio Pratico, da 52 edi¢do do Manual de
2012, da STN Contabilidade Aplicada ao Setor Pablico

(MCASP).
Portaria n° 408, Divulga o Balango do Setor Publico Nacional Social Governanga
de 28 de junho de | | no Exercicio de 2011 Publica
2012, da STN
;g;ta(;'eazsgi n Altera o prazo de divulgagdo do cronograma
Mar,go de de acgdes para adequacao aos proc_:edlmentos Controle Burocratica
2012 /Orientacs contabeis apresentados na Portaria STN
L2 TOTIENtACao | | nogo8/2011 e da outras providéncias.
Técnica para a
Portaria 231/2012
Portaria STN n° || Estabelece normas gerais de consolidagéo das
72,de 01 de contas dos consorcios pablicos a serem
Fevereiro de observadas na gestdo orgamentéria, financeira | Controle Burocrética
2012/ Orientacdo || e contabil, em conformidade com os
Técnica para a pressupostos da responsabilidade fiscal.
Portaria 231/2012
Portarlg L Apresenta a Portaria 163/2001 atualizada até .
Interministerial 23/12/2011 Controle Burocratica
STN/SOF n°
163/2001
. Altera a Portaria STN n°607, de 26 de . «
0 L
gg‘rltaélassoT(;\I n outubro de 2010 e cria 0 Macroprocesso do Resultado ':‘Sl;? il(;:stragao
, ae € Sistema de Custos do Governdo Federal - -
Dezembro de Gerencial
MPCUST
2011
Portaria STN Revoga a IN n° 5, de 6 de novembro de 1996
Sgg a(;:?a n e estabelece providéncias sobre 0 Manual Controle Burocratica
16.12.2011 Siafi

1 0
Portaria STN Altera o prazo de implementacdo do Plano de
828, de 14 de . 2 . [

Contas Aplicado ao Setor Publico e d& outras | Controle Burocrética
Dezembro de oo
2011 providéncias.

Altera a Portaria Interministerial STN/SOF n°
Portaria Conjunta | | 163, de 4 de maio de 2001 e a Portaria L
STN/SOF Interministerial STN/SOF, n° I, de 20 de Controle Burocratica
n°5/2011 junho de 2011.

Dispde sobre as competéncias dos Orgéos

Central e Setoriais do Sistema de Custos do | Controle Burocrética

Governo Federal.




92

Portaria N° 716,
de 24 de outubro
de 2011.

Portaria STN n°
683, de 6 de
outubro de 2011

Estabelece regras para a insercéo de dados no
Sistema de Coleta de Dados Contébeis e
Fiscais dos Entes da Federacdo — SISTN e da
outras providéncias.

Resultado

Administracdo
Plblica
Gerencial

Portaria STN n°
443, de 29 de
junho de 2011

Divulga o Balanc¢o do Setor Publico Nacional
(BSPN)do exercicio de 2010.

Social

Governanga
Publica

07, de 20 de

Portaria STN n°
junho de 2011

Aprova a 42 edicdo do Manual de
Demonstrativos Fiscais (MDF).

PARTE | - Anexo de Riscos Fiscais

PARTE Il - Anexo de Metas Fiscais

PARTE IlI - Relatdério Resumido da
Execugdo Orgamentaria

PARTE IV - Relatério de Gestdo Fiscal

Resultado

Administracdo
Pablica
Gerencial

06, de 20 de

Portaria STN n°
junho de 2011

Aprova as Partes Il — Procedimentos
Contabeis Patrimoniais, 111 — Procedimentos
Contabeis Especificos, IV — Plano de Contas
Aplicado ao Setor Publico, V —
Demonstragdes Contéabeis Aplicadas ao Setor
Plblico, VI — Perguntas e Respostas e VII —
Exercicio Pratico, da 42 edicdo do Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor
Publico,(MCASP)

[Parte 1l — Procedimentos Contabeis
Patrimoniais]

[Parte 111 — Procedimentos Contébeis
Especificos]

[Parte IV — Plano de Contas Aplicado ao
Setor Publico]

[Parte V — Demonstracdes Contabeis
Aplicadas ao Setor Publico]

[Parte VI — Perguntas e Respostas]

[Parte VIl — Exercicio Prético]

Controle

Burocratica

n° 1, de 20 de

Portaria Conjunta
unho de 2011

Altera a Portaria Interministerial STN/SOF n°
163, de 4 de maio de 2001, e aprova as Partes
| - procedimentos Contabeis Orcamentarios e
VIII - Demonstrativo de Estatistica de
Finangas Publicas, de 4° edicdo do Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
(MCASP).

[Parte | — Procedimentos Contabeis
Orcamentarios]

[Parte VIII — Demonstrativo de Estatisticas
de Financgas Publicas]

Controle

Burocratica

Portaria STN n°
157, de
09/03/2011

Dispde sobre a criacdo do Sistema de Custos
do Governo Federal

Resultado

Administracdo
Plblica
Gerencial

Portaria STN n°
111, de
21/02/2011

Dispde sobre a criacdo, a composicao € 0
funcionamento do Grupo Técnico de
Sistematizacao de Informagdes Contabeis e
Fiscais — GTSIS.

Controle

Burocratica
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Portaria STN n°
110, de
21/02/2011

Dispbe sobre a composicéo e 0
funcionamento do Grupo Técnico de
Padronizagdo de Relatérios — GTREL.

Controle

Burocratica

Portaria STN n°
109, de
21/02/2011

Disp8e sobre a composi¢éo e 0
funcionamento do Grupo Técnico de
Padronizacdo de Procedimentos Contabeis —
GTCON.

Controle

Burocratica

Portaria Conjunta
STN/SOF n° 4, de
30 de novembro
de 2010

Aprova as Partes | — Procedimentos
Contébeis Orcamentarios e VIII —
Demonstrativo de Estatistica de Financas
Publicas, da 32 edicdo do Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico —
MCASP, e da outras providéncias.

[Parte | — Procedimentos Contabeis
Orgamentdrios]

[Parte VIII — Demonstrativo de Estatisticas
de Financgas Publicas]

Controle

Burocratica

Portaria STN n°
665, de 30 de
novembro de
2010

Atualiza os Anexos n° 12 (Balanco
Orcamentério), n°® 13 (Balango Financeiro), n°
14 (Balango Patrimonial), n° 15
(Demonstracéo das Variagdes Patrimoniais),
n° 18 (Demonstracdo dos Fluxos de Caixa),
n° 19 (Demonstracdo das Mutacgdes no
Patriménio Liquido) e n°® 20 (Demonstragao
do Resultado Econémico) da Lei n° 4.320, de
17 de margo de 1964, e da outras
providéncias.

Anexos da Lei 4.320/1964

Controle

Burocratica

Portaria STN n°
664, de 30 de
novembro de
2010

Aprova as Partes Il — Procedimentos
Contabeis Patrimoniais, Il — Procedimentos
Contabeis Especificos, IV — Plano de Contas
Aplicado ao Setor Puablico, V —
Demonstragdes Contabeis Aplicadas ao Setor
Publico, VI — Perguntas e Respostas e VII —
Exercicio Prético, da 3% edi¢do do Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Publico, e
da outras providéncias.

[Parte 1l — Procedimentos Contabeis
Patrimoniais]

[Parte 111 — Procedimentos Contébeis
Especificos]

[Parte IV — Plano de Contas Aplicado ao
Setor Publico]

[Parte VV — Demonstracdes Contabeis
Aplicadas ao Setor Publico]

[Parte VI — Perguntas e Respostas]

[Parte VIl — Exercicio Prético]

Controle

Burocratica

Portaria MF n°
548, de 22 de
novembro de
2010

Estabelece os requisitos minimos de
seguranca e contabeis do sistema integrado
de administracdo financeira e controle
utilizado no &mbito de cada ente da
Federacéo, adicionais aos previstos no
Decreto n° 7.185, de 27 de maio de 2010.

Resultado

Administracdo
Publica
Gerencial

Portaria Conjunta
n° 02, de 19 de
agosto de 2010.

Altera a Portaria Interministerial STN/SOF
no 163, de 4 de maio de 2001.

Controle

Burocratica




94

Altera o Anexo VIII do Volume | —
Procedimentos Contabeis Orcamentarios — do

Portaria n° 350, || Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor | Controle Burocratica
de 18 de Junho de| | Publico, aprovado pela Portaria Conjunta
2010 da STN SOF/STN n° 2, de 6 de Agosto de 2009.
ﬁ? rlta(rjigl &ogiunta Altera a Portaria Interministerial STN/SOF n° Controle Burocratica
Junho de 2010 da 163, de 4 de maio de 2001.
SOF-STN
Aprova a 32 edicdo do Manual de
Portaria n® 249, Demonstrativos Fiscais, tendo seus efeitos
de 30.04.2010, da| | aplicados a partir de 1° de janeiro de 2011,
STN. revogando-se, a partir do exercicio de 2011, a
Portaria n® 462, de 5 de agosto de 2009, e n°
757 de 17 de dezembro de 2009 da STN, e as
disposi¢des em contrério.. _ Administracio
[ Volume | - Anexp de_ Riscos Fiscais e Resultado Publica
Anexo de Metas Fiscais ] Gerencial
[ Volume | - Sintese das Alteraces ]
[ Volume Il - Relatério Resumido da
Execucdo Orcamentéria ]
[ Volume Il - Sintese das Alteracoes ]
[ Volume 111 - Relatério de Gestéo Fiscal
] (atualizado em 24.05.2010)
Dispde sobre a elaboracdo do Anexo IV —
Portaria n® 757, Demonstrativo das Operacdes das Crédito,
de 17.12.2009, da|| que integra o Relatorio de Gestéo Fiscal - Administracdo
STN. RGF. Resultado Pablica
[ Volume 111 - Relatdrio de Gestao Fiscal — Gerencial
Anexo IV — Demonstrativo das Operaces de
Crédito ]
. Dispde sobre a coleta de dados contabeis de x . ~ .
Eg;tg(')g;g\el 8; 2008 dos estados, do DF dos municipios para aNOacIJFsiEpllca :\'I:zjl&)l_se aplica ao
: cumprimento do Art. 51 da LRF
de margo de 2009
Estabelece normas gerais relativas a Admini x
) T A Lo ministracdo
Portaria n° 614 consolidacdo das contas publicas aplicaveis R P
' S . esultado Publica
de 21.08.2006, da | | a0s contratos de parceria publico-privada — Gerencial
STN. PPP, de que trata a Lei n° 11.079, de 2004
Portaria Altera o Anexo | da Portaria Interministerial
Interministerial STN/SOF n° 163, de 04 de maio de 2001, e Controle Burocrética
STN/SOF n° 338, | | d& outras providéncias.
de 26.04.2006.
Portaria STN n°
860, de Consoércio Publico. Controle Burocratica
12.12.2005, da
STN.
Portaria n® 90. de Altera a Portaria n° 109/2002, sobre Administragéo
12.03.2003 d; Consolidacdo e Encaminhamento das Contas | Resultado Publica
NS : Publicas. Gerencial
STN.
Divulga o detalhamento das naturezas de Controle Burocratica

despesas 339030, 339036, 339039 e 449052
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Portaria n° 448,
de 13.09.2002, da
STN.

Portaria n° 589, . N4o se aplica | N&o se aplica ao
de 27.12.2001, da Empresas Estatais Dependentes 20 IEAL IEAL
STN.
Portaria
Interministerial n°| | Altera a Portaria n® 163/2001, sobre as N&o se aplica | Néo se aplica ao
519, de Contas Publicas ao IFAL IFAL
27.11.2001, da
STN/SOF.
- Contabilizacdo da Execugdo Orgamentaria e Controle Burocratica
Portaria n® 339, || Financeira Descentralizada
de 29.08.2001.
Portaria n® 327, e N4o se aplica | N&o se aplica ao
de 27.08.2001, da | | COMabilizagdo do FPM a0 IFAL IFAL
STN.
Portaria
Interministerial n°| | Altera a Portaria n® 163/2001, sobre as (o
325, de Contas Pblicas Controle Burocratica
27.08.2001, da
STN/SOF.
Portaria
g]ztgrrgemlsterlal n Sistema Patrimonial Imobiliario da Unido Controle Burocrética
27.08.2001, da
STN/SPU.
Portaria n® 212, R "
de 04.06.2001, da Contabilizacdo do IRRF Controle Burocratica
STN.
. Administracdo
(0]
Portaria n° 211, Tabela de Correlagdo da Despesa) Resultado Plblica
de 04.06.2001, da .
Gerencial
STN.
Portaria - x
Interministerial n°| | Consolidacéo das Contas Publicas - Natureza Administragdo
. Resultado Pablica
163, de da Receita e da Despesa Gerencial
04.05.2001, da
STN/SOF.
Portaria n° 530, Procedimentos Contabeis para Transferéncia -
de 19.10.2000, da | | de Titulos da Divida Publica Controle Burocratica
STN.
. S ~ Administracdo
Portaria n® 42, de || Discriminagdo da Despesa por Fungdes e -
~ Resultado Plblica
14.04.1999, do Subfuncoes Gerencial
MOG.
Instrugdo . Estabelece Normas de padronizacédo para a Resultado 'S‘:t:? ilcna:stragao
Normativa | Instrucao Elaborag&o do Balango Geral da Unigo. .
Normativa n° 5, Gerencial
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de 02.12.1998, da
STN

Instrucéo
Normativa n° 3, Institui a Aplicagdo Financeira a Prazo Fixo | Controle Burocrética
de 02.07.1999, da
STN
Instrugdo Estabelece normas de aplicacdo financeira na
Normativa n° 6, Conta Unica do Tesouro mediante registro no | Controle Burocratica
de 29.12.1998, da | | SIAFL.
STN
Reordena os procedimentos pertinentes a
utilizagdo do Plano de Contas da Uniéo,
Instrugo tendo como parte integrante a Relacdo de
Contas, a Tabela de Eventos e a Tabela de -
Normativa n®8, || |ndicadores Contabeis, que deverao ser Controle Burocratica
de 14.11.1996, da | | agotados por todas as unidades gestoras
STN integrantes do SIAFI ou que venham a
integra-lo, sob a modalidade de uso total.
Estabelece que o pagamento de despesas com
. recursos do Tesouro Nacional podera ser
Instruga.o efetuado mediante saque & Conta Unica do .
Normativa n° 4, Controle Burocrética

de 01.11.1996, da
STN

tesouro Nacional, com base em limites
estabelecidos pela STN para géneros de
gastos previamente especificados.

Fonte: Secretaria do Tesouro Nacional (2014)
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APENDICE C - Lista de documentos internos que se
relacionam com o setor de contabilidade e financas

ASSUNTO Resumido NUMERACAO FINALIDADE TIPO DE GESTAO
Capacitagao Portaria n2 202/GR, de 27 de janeiro de 2014 | Controle Burocratica
Portaria n2 2.522/2014/GR, de 05 de "
o novembro de 2014 Controle Burocratica
Diarias e Passagens -
Portaria n2 2273-2013 - Regulamenta -
. Controle Burocratica
Afastamento para Exterior
Transporte Portaria n2 1.871/GR, de 12 de agosto de 2013 | Controle Burocratica
s -
Carimbos Portaria n2 1.954-GR, de 21 de dezembro de Controle Burocrética
2011
Portaria n® 1.323/GR, de 14 de agosto de 2012 | Resultado A(':Im.|n|stra(;ao .
Delegacio de Publica Gerencial
Competéncias aos Portaria n2 461/GR, de 24 de fevereiro de Controle Burocrética
Diretores-Gerais dos |2014
Campus Portaria n° 2.039/GR, de 29 de novembro de Administracdo
Resultado s .
2012 Publica Gerencial
Compras e Portaria n° 898/GR, de 26 de julho de 2010 | Resultado | Administragdo
Contratacoes Publica Gerencial
Portaria n2 73/GR, de 13 de janeiro de 2014 Social Sg;ﬁgganca
Execugao - Resolugdo n2 54 CS-2013 Aprova o
Orgcamentaria e Ve oA . Governanga
. . Regulamento da Politica de Assisténcia Social .-
Financeira de Bolsas e . Publica
. Estudantil do IFAL
Auxilios
Portaria n2 2175/GR, 18 de setembro de 2013 .
Controle Burocratica
- Regulamenta o PAPE
Captacdo de Créditos Portaria n° 897/GR, de 26 de julho de 2010 Resultado Aglm'lnlstragao )
e Recursos Publica Gerencial
Telefonia Mével Portaria n° 1.491/GR, de 20 de setembro de Resultado Aglm'lnlstragao .
2012 Publica Gerencial
Almoxarifado Portaria n2 884/GR, de 22 de abril de 2013 Resultado Aglm'mlstragao .
Publica Gerencial
Portaria n2 1.479/GR, de 19 de setembro de Administragdo
Protocolo Resultado o ,
2012 Publica Gerencial
Conformidade
ia n?
Contabil e de Registro Portaria n® 2.153/2014/GR, de 25 de setembro Controle Burocratica

de Gestao

de 2014

Fonte: IFAL — PROAD (2014)
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APENDICE D - Transcricdo da Entrevista - FR

Entrevistado: FR
Data da entrevista: 25/11/2014
Duragéo da entrevista: 40 minutos e 57 segundos

1. Relacédo entre Politica e Administracdo (Bloco 1)

a) Vocé tem conhecimento de alguma politica, relacionada ao seu setor, adotada pelo governo
que interferiu no funcionamento da administragdo do IFAL — Campus Arapiraca? Interferiu
como? Houve ingeréncia de controle?
Qual sua visao? Marque com “X”

Burocrética [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Somos intimamente ligados as questdes do governo federal, entdo é 16gico que cada decisdo
tomada a nivel de governo reflete “na ponta”, em nds que estamos aqui no executivo, quando
se da essa juncdo muitas vezes se misturam os diferentes tipos de gestdo. Porque algumas
vezes a gente vai ter caracteristicas diferentes para a mesma instituicdo. Eu lembro agora de
um caso pratico, na semana passada, por questdes de macroeconomia e na tentativa de se
obter um superavit financeiro o governo federal vem racionalizando o repasse de or¢camento e
de recurso financeiros para as instituicbes. Entdo, nés que atendemos a alunos e a educacéo,
sofremos com a execucdo do pagamento de bolsas, houve alunos que foram para a radio,
alunos que foram para “rua” (referindo-se a protestos). Em um programa de governo que ndo
é recursos nosso (referindo-se a orcamento previsto na LOA), oriundo de repasses do FNDE
(Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo), e isso nos causou transtornos, nos
causou gasto de energia na tentativa de dimensionar o tamanho desse problema, mas na
verdade um problema que ndo é solucionado por nos. Porque esse repasse vem de Brasilia,
junto com o Ministério da Educacdo e o Ministério do Planejamento, mas que reflete em nos.
Uma decisdo tomada “l4” (referindo-se ao governo federal) reflete na “ponta” (referindo-se ao
Campus Arapiraca). E cabe a n6s administrar as consequéncias dessas decisdes. Para esse
exemplo que eu utilizei, ao meu ver, a burocratica € a que mais se apresenta como
caracteristica principal. Por conta de que o governo na tentativa de atingir metas financeiras,
metas orcamentarias, de controle de inflacdo e de controle de superavit ele (referindo-se ao
governo federal) faz com que essa racionaliza¢éo do repasse de recursos seja através de regras
gue anteriormente eram diferentes e apenas a um periodo curto que estamos em novembro e a
partir de marco ou abril pra ca é que foi mudado a “regra do jogo” (referindo-se a nova
politica de repasse de recursos financeiros adotada pelo governo federal) que estamos
tentando fazer com que a administragdo ndo sofra tanto as consequéncias dessas decisoes
tomadas la. Mas acredito que na tentativa extrema de alcancar resultados financeiros, as
questdes sociais, as questdes de planejamento previamente realizadas foram deixadas de lado.
Entdo por isso que acredito que ficou s6 naquilo que era legal, como todos os programas de
repasse de recursos ndo sdo obrigatdrios porque sempre vao depender de arrecadagdo, entdo o
governo tem essa facilidade de, dentro da legalidade, fazer com que cada instituicdo se
“aperte” (referindo-se a diminuigdo dos repasses de recursos), diferentemente do orgcamento
nosso. Mas mesmo assim tendo as suas consequéncias.

b) Em caso positivo, essa politica impactou no setor de contabilidade? De que forma? Houve
controle politico ou administrativo?
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocrética Gerencial [ ] Societal

Justificativa:
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- Impactou certamente nesse caso desse exemplo. Acho que houve um controle politico
porque na verdade a administracdo local nem a administracdo do estado pode se quer ter as
informacdes dos motivos pelos quais esse repasse ndo estava sendo feito. Entdo como as
decisdes foram centralizadas em negocia¢fes com o ministério da educagdo e o ministério do
planejamento, nos ficamos s6 com a administracdo dos problemas, das consequéncias dessa
falta desse recurso. Nesse caso, 0 que houve basicamente foi uma gestdo de planejamento,
gerencial, de metas, porque 0 que se apresenta como cenario politico e econémico para o
proximo ano € um cendrio dificil, € um cenario que esta nos causando preocupacdes. E isso
nos fez realmente repensar para este ano, ja estamos no final do exercicio, n6s ndo temos mais
0 que fazer, a ndo ser administrar as consequéncias, mas para 0 proximo ano realmente essa
questdo das metas, elas deverdo certamente ser revistas na tentativa de se adequar ao novo
momento em que 0 pais Vvive.

c) Existe alguma relagéo entre seu setor e o setor de contabilidade do IFAL? De que forma?
Qual sua visdo? Marque com “X”

| ] Burocrética Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Direta. A relacdo é direta porque cada uma das decisdes aqui tomadas na implementacgéo do
plano de acdo que foi construido para o IFAL e especificamente para o campus Arapiraca,
todas essas tem consequéncias de impacto de or¢camento entdo sé se realiza em consonancia,
em equilibrio, em reajustes, avaliacdo a todo tempo de orcamento, de mudancas de empenhos
previamente realizados de despesas que ndo serdo realizadas, enfim, aquilo que o plano geral
do governo federal, nos limites de data para a efetiva realizacdo das despesas, nds precisamos
estar sempre em consonancia com o setor de contabilidade, especificamente com a
coordenacdo para que essa fluidez das acBes acontecam e que as mudancas de rumo no
exercicio financeiro sejam bem realizadas, que consiga nem ficar a desejar, nem fiquem
também ao mesmo tempo super dimensionadas. Nesse caso é uma relacdo tipica gerencial
porque ela é basicamente de planejamento continuo, avaliacdo e reavaliacdo a todo tempo
durante o exercicio financeiro das questdes que foram planejadas sempre pensando no tripé da
educacdo que é ensino pesquisa e extensdo, entdo para cada acdo dessa existe um
envolvimento e ao longo do ano financeiro a gente vai ajustando nossas despesas, nossa
projecdo de realizacdo das despesas sempre em consonancia com a coordenacdo de
contabilidade.

d) Caso positivo, essa relacao contribui ou dificulta o funcionamento da administracdo? (N&o
interfere, relaciona-se para decidir, relaciona-se mas o controle é separado)
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocratica Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Ela contribui porque ela € vital, até porque nos precisamos ter sempre bem definido o
horizonte, o caminho, 0 que queremos e a onde queremos chegar, entdo sempre essa relacdo
deve ser facilitadora, tanto da parte da direcdo como da parte da coordenacgéo de contabilidade
gue trabalham em parceria para fazer com que ao logo desse exercicio tudo aquilo que foi
planejado seja realizado. A gestdo do campus de Arapiraca ela tem essa caracteristica de
envolver ndo sé a gestdo da contabilidade, mas também outros setores em suas decisdes,
porque na verdade € sempre importante ter protagonistas em cada projeto, em cada
circunstancia, pessoas que véo realizar aquelas metas. Entdo essa participacdo ela acontece,
entdo sempre a coordenacao de contabilidade é consultada e sempre, na verdade, o olhar do
contador é o olhar do elemento que vai nortear nossas decisées, uma consultoria importante
naquilo que diz e que demonstra a seguranca financeira do campus, entdo essas relagdes séo
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levadas em consideracgéo e acredito que sdo sempre positivas no que diz respeito a esse 6rgao
de consultoria entre 0 bom equilibrio financeiro do campus. A relacdo é gerencial, sempre
pensando no atingimento de metas e para o atendimento de um planejamento realizado
previamente, porque ela ndo pode simplesmente ser so legalista, mas ela precisa responder aos
anseios da sociedade, da comunidade escolar, dos colaboradores, das empresas conveniadas,
dos contratos que nos temos, da manutencdo deles, enfim, entdo, acredito que a gestéo
gerencial se adequa melhor a essa caracteristica de planejamento para realizacéo de cada uma
das ac¢des da coordenacdo de contabilidade.

2. Funcdes Administrativas enfatizadas (Bloco 2)

a) Quais as funcdes administrativas, no setor de contabilidade, que mais séo enfatizadas para
o funcionamento do Campus? (planejamento, controle, dire¢do, coordenacdo) Como?
Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Eu acredito que o setor de contabilidade ele é basicamente, 16gico que tem relacdo direta
com todas essas formas, mas no nosso caso especifico, na experiéncia que nds temos
compartilhado, me parece que duas se sobressaem, o planejamento e o controle. Planejamento
no que diz respeito ao exercicio financeiro das despesas, das metas a serem alcancadas na
pesquisa, No ensino e na extensao e no controle efetivo para que esse planejamento realmente
seja saudavel, seja possivel de ser realizado e que possa também acontecer dentro daquilo que
foi esperado, daquilo que foi planejado, por isso que o planejamento e o controle para mim
sdo as melhores caracteristicas das formas aqui que se apresentam, dentre essas para
exemplificar as a¢bes aqui da coordenacao de contabilidade, porque as outras tanto a direcao
como a coordenacdo vejo que a coordenagdo algumas coisas, a falta de uma equipe impede
algumas acdes e esse direcionamento digamos assim também de acGes para fazer com que as
coisas acontecam a gente sempre, na atual circunstancia que nos vivemos, no caso do nosso
campos, estamos divididos em trés unidade, trés prédios com aquilo que deveria ser
centralizado num Unico bloco, temos trés espacos e ai, tudo isso fica mais dificil de ser
administrado. Portanto eu acho que o planejamento e o controle sdo as caracteristicas
principais ai das agdes da contabilidade.

b) Qual a correlacdo, dentre essas funcbes administrativas, entre 0 seu setor e o setor de
contabilidade e finangas do campus?
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocratica Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Basicamente estamos interligados aqui em todas elas porque como participamos da mesma
equipe na verdade nossas acoes de certa forma sdo em alguns casos semelhantes, entdo parte
do planejamento nds fazemos juntos, parte do controle n6s fazemos juntos, nas questdes da
direcdo também na solugdo de problemas, de contribui¢Ges para realizacdo de nossas tarefas
laborais também isso € uma via de mao dupla, e também na coordenacéo, nos aspectos da
coordenacdo da equipe, seja da coordenagdo de contabilidade, seja do campus, sempre vai
existir necessidade dessa parceria, entdo acredito que parte de todas essas funcbes, dessas
formas, do planejamento, do controle, da direcéo e da coordenacéo elas s&o consultoria, um
pouco de cada uma delas esta em sintonia entre a coordenacdo de contabilidade e a direcéo
geral. Porque isso torna cada acdo, como estamos ainda num campus pequeno, nossas agoes
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ainda sdo muito comuns, sdo muito proximas. Eu acredito que o planejamento seria a
caracteristica principal que hoje liga a direcéo geral e a contabilidade.

3. Abordagem da Gestéo (Bloco 3)

a) Qual a abordagem da sua geréncia enfatiza? (a legalidade dos atos e fatos; prima pelo
resultado dos indicadores e metas do instituto; ou verifica a melhor condicao ao publico alvo)
Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial Societal
Justificativa:
- Na atual circunstancia que nos vivemos, como eu disse na resposta anterior, o fato de
estarmos divididos em trés edificios, trés prédios nos separam no ensino, nos laboratérios e na
administracdo, eu acho que essa a melhor condicdo é esse modelo de melhor condigédo
oferecida a comunidade escolar é a caracteristica principal que vem abalizar as nossas
decisbes ndo sO a legalidade, ndo s6 a geréncia de resultados, mas nesse momento que 0
campus Arapiraca vive acho que o que mais poderia nos definir seria melhor condi¢éo, como
digamos, a maneira de administrar diante das circunstancias atuais esse campus Arapiraca.
Nesse caso seria Societal que é que vai se adequar a realidade que vai tentar ser um pouco
transparente para fazer com que haja a participacdo de cada um dos envolvidos e que 0s
entraves dessa divisdo de trés prédios sejam amenizados.

b) Como sédo escolhidos os procedimentos / praticas para aquelas situagdes ndo previstas em
normativos externos ou em internos? Algumas dessas praticas ja foram efetuadas em conjunto
com o setor de contabilidade?
Qual sua visdo? Marque com “X”

[ ] Burocrética [ ] Gerencial Societal
Justificativa:
- Na verdade hoje, voltando sempre a nossa realidade, nossas agdes séo todas abalizadas por
esse comprometimento dos nossos servidores, entdo cada uma de nossas decisdes que estejam
ou que ndo estejam definidas bem claras, que precisam de uma discursdo, nds procuramos
sempre as equipes envolvidas, algumas decisdes sdo tomadas em conjunto com todos 0s que
fazem parte de todos os setores que estdo envolvidos direta ou indiretamente com a diregéo
geral outras sdo tomadas especificamente com aqueles mais envolvidos. No que diz respeito a
questdo desse tipo de decisdo junto com o setor da contabilidade, eu lembro de situagdes entre
servidores daquele setor em que existiam problemas de ordem pessoal e que nds ndo
podiamos naquele momento ser sO legalistas, nem tdo pouco s6 atitudes em busca de
resultados, n6s em comum com a equipe justamente para resolver aquelas questdes que
fugiam aquilo que estava dentro das normas a gente foi atras dessa melhor condigéo para o
publico alvo, para fazer que o setor funcionasse com fluidez era preciso que aquela deciséo
fosse tomada junto com os envolvidos e que tudo pudesse correr e voltar a harmonia para que
todos ficassem satisfeitos. Entdo sempre essas tentativas sdo realizadas, nesses casos de
solugdes eu prefiro sempre procurar as equipes envolvidas e nesse caso caracterizaria melhor
como melhor condigéo do publico alvo para essa tomada de decisdes.

4. Principios mais latentes (Bloco 4)
a) As ac0es institucionais, no seu setor, tem prioridades de que tipo? (cumprimento de metas;
cumprimento de legislacdo; ou de beneficio ao publico alvo)
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocrética Gerencial [ ] Societal
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Justificativa:

- A primeira quando vocé fala em caracteristicas, a principal € o cumprimento de metas, nés
que estamos na administracdo temos o dever de ter esse olhar sempre que possivel for e
prioritariamente para o atingimento das metas que foram planejadas porque isso é que vai nos
direcionar e nos fazer com que este plano de governo, plano de a¢Ges do campus venha a dar
certo, logicamente que sempre ao longo do exercicio recompondo as coordenadas, mas nao
nos perdendo em nenhum momento naquilo que foi planejado, nas metas que deveriam estar
sendo cumpridas.

b) As acdes institucionais tem correlacdo com o setor de contabilidade? Com que finalidade,
cumprir a legislagéo, atingir metas, ou beneficiar o publico alvo?
Qual sua visao? Marque com “X”

Burocratica [ ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Nesse caso, se misturam as opdes, porque na verdade como a contabilidade é um 6rgao de
assessoria, de certa forma a legalidade vai estar presente na tentativa de fazer com que 0s
acertos sejam realizados, por outro lado também, existe sempre a tentativa de que aquelas
metas sejam atingidas, mas eu acho que especificamente nesse caso, esse cuidado com a
legalidade todas as vezes que nds precisamos realizar determinada acdo a contabilidade é que
vai ser esse 0rgdo de consultoria que nos vai dar luz para dizer por qual caminho seguir.
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APENDICE E - Transcricdo da Entrevista - JA

Entrevistado: JA
Data da entrevista: 25/11/2014
Duragéo da entrevista: 32 minutos e 20 segundos

1. Relagdo entre Politica e Administracao (Bloco 1)

a) Vocé tem conhecimento de alguma politica, relacionada ao seu setor, adotada pelo governo
que interferiu no funcionamento da administracdo do IFAL — Campus Arapiraca? Interferiu
como? Houve ingeréncia de controle?
Qual sua visdo? Marque com “X”

Burocratica [ ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Néo ficou bem claro para mim isso, vamos tentar... porque a gente trabalha em cima de
politicas de governo, das leis e de tudo, entdo tudo esta relacionado. Alguma coisa direta que
interfere ou interferiu no funcionamento...

Entrevistador: Isso, interferiu ou interfere no funcionamento, o Fabio ele falou da
politica de contencao de gastos...

- Eu pensei agora justamente nessa questdo do orcamento, a questdo dos limites orcamentarios
e as datas que nos temos de execucao.

Entrevistador: Ao seu ver essas politicas interferem na gestdo do campus Arapiraca?
Elas atrapalham, ajudam?

- Elas interferem, mas atrapalham do que ajudam gquando ndo nos deixa um prazo para que a
gente possa fazer empenho, quando retira o orgcamento do campus antecipadamente, digamos
assim, quase sem aviso e quando ndo nos mandam o financeiro que a gente precisa. A visdo é
burocratica porque em cima de algumas... tudo bem que o governo tem uma previsdo
orcamentaria e ele precisa arrecadar para poder gastar, o fato de ser burocréatica eu acho que é
sO por dificultar de certa forma o funcionamento do campus. Hoje € dia 25 e a gente ja ta sem
orcamento. O professor Wellington mandou um whatsapp ali dizendo que ta aguardando o
orcamento do MEC, e que hoje é o ultimo dia que o recurso vai estar no IFAL e que todo
mundo esteja de plantdo pra assim que chegar o recurso ele vai mandar o pessoal que fez
solicitacdo de orgcamento para pronto empenho.

Entrevistador: Mas essa politica, ela foi baseada em metas do governo que nédo foram
atingidas, foi baseada em alguma politica por conta de leis ja existentes, ou criaram leis
agora a pouco, ou se foi pra atender a sociedade?

- Eu acho que foi so feito isso ai para atender a necessidade do governo de arrecadagéo,
contencado de certa forma dos gastos.

Entrevistador: Por conta de dificuldade na arrecadacgéo eles estdo com dificuldade no
repasse, ndo é?

- Também.
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b) Em caso positivo, essa politica impactou no setor de contabilidade? De que forma? Houve
controle politico ou administrativo?
Qual sua visdo? Marque com “X”

| ] Burocrética Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Olha, se a gente t& falando de orcamento impacta quando a gente nao tem financeiro, quando
a gente ndo consegue pagar os fornecedores e até as diarias e outros, digamos, pagar 0s
fornecedores no tempo certo. Ficamos aguardando um repasse financeiro. Houve controle
administrativo.

Entrevistador: Foi por conta de gestdo.. atos administrativos que atrapalhou o
pagamento de fornecedores, ndo?

- N&o, por conta do repasse do financeiro.
Entrevistador: Entéo foi politico porque foi do governo ou administrativo?

- Ndo, ndo, entdo é politico mesmo, repasse do governo que ndo aconteceu no tempo habil
suficiente para a gente fazer como antes a gente fazia.

Entrevistador: Nesse caso, por conta dessa interferéncia que aconteceu no setor de
contabilidade, a seu ver é uma interferéncia que foi devido a burocracia, a parte legal,
devido a atingimento de metas, gerencial ou Societal?

- Gerencial, porque 0 governo tem que atingir as suas metas la e ai ele segura o financeiro pra
de certa forma jogar mais tarde isso.

c) Existe alguma relagéo entre seu setor e o setor de contabilidade do IFAL? De que forma?
Qual sua visdo? Marque com “X”
Burocrética [ ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Toda.

Entrevistador: De que forma? E uma visio em que é um trabalho gerencial, um
trabalho que vocés trabalham em conjunto para atingir metas, é um trabalho em que
obedece as normas de acordo com a lei, essa relacédo é por conta da lei ou € um trabalho
que € pra atingir o bem da sociedade?

- Junta as duas coisas, primeiro estd atender bem a sociedade, pagar em tempo habil ou fazer
qualquer atividade tratando com orcamento publico, mas também é pra atingir as metas, para
gue a gente consiga fazer tudo direito dentro da legalidade e ai a gente entra no Societal
qguando a gente tem que cumprir as metas e fazer tudo direitinho, tem a questdo da prestacédo
de contas de auditoria.

d) Caso positivo, essa relagdo contribui ou dificulta o funcionamento da administragédo? (N&o
interfere, relaciona-se para decidir, relaciona-se mas o controle € separado)
Qual sua visao? Marque com “X”

Burocratica [ ] Gerencial [ ] Societal

Justificativa:
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- Contribui plenamente. A gente faz parte de um ciclo das atividades onde ha o planejamento
das despesas, hé a formacdo do processo para que aquela despesa seja efetivada e ai vai todo
esse ciclo, pagamento, liquidacdo até para o beneficiario final receber o que Ihe é devido, se é
uma ajuda de custo, se € o pagamento de uma bolsa, se é o pagamento de uma nota fiscal do
material permanente. O controle € separado quando a contabilidade faz o controle Ia dos
lancamentos, no final tudo faz parte da gestdo. Essa relacdo se encaixa nos trés, é burocrética
quando a gente tem as leis que a gente tem que seguir, a gente ndo pode fugir daquilo, é
gerencial quando a gente tem metas para atingir de fazer as coisas dentro de prazos, e é
Societal quando a gente pensa em fazer tudo direitinho pensando numa auditoria, num
qualquer 6rgdo externo que venha aqui auditar qualquer procedimento que a gente faz e ai a
gente tem que pensar em fazer as coisas tudo corretas.

Entrevistador: Mas desses trés qual é o que mais se destaca?
O gerencial.

2. Funcdes Administrativas enfatizadas (Bloco 2)

a) Quais as funcbes administrativas, no setor de contabilidade, que mais séo enfatizadas para
o funcionamento do Campus? (planejamento, controle, direcdo, coordenacdo) Como?
Qual sua visao? Marque com “X”

Burocrética [ ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Eu visualizo ai o controle, quando vocés que estdo 1a verificam o empenho que foi feito,
pega a nota do fornecedor, verifica se esta tudo OK, e ai executa o pagamento, a liquidacéo e
0 pagamento. Entdo eu acho que seria esse o... apesar de que aqui a gente esta com o
orcamento e com a contabilidade tudo misturado, existem campus que tem o setor de
orcamento a parte e ai a contabilidade esta mais nessa questdo do controle mesmo, na
execucdo do controle. E burocratica quando ela vé as leis, vé se esta seguindo 14, se esta tudo
OK.

b) Qual a correlacdo, dentre essas funcbes administrativas, entre 0 seu setor e o setor de
contabilidade e finangas do campus?
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocratica Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Na verdade se misturam por conta da proximidade aqui entre os setores, a gente esta no
mesmo espaco, a gente se mistura assim, mas eu vejo até no finalzinho 1& a coordenacgéo que €
que faz todo esse... , direcdo a gente todo dia ta corrigindo o que foi planejado de um lado pro
outro.

3. Abordagem da Gestéo (Bloco 3)

a) Qual a abordagem da sua geréncia enfatiza? (a legalidade dos atos e fatos; prima pelo
resultado dos indicadores e metas do instituto; ou verifica a melhor condigdo ao publico alvo)
Qual sua visdao? Marque com “X”

Burocrética [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- O primeiro ponto aqui, a legalidade, a gente trabalha com orgamento, com recurso
financeiro, a gente prima pela legalidade desses atos.
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b) Como sédo escolhidos os procedimentos / praticas para aquelas situacdes ndo previstas em
normativos externos ou em internos? Algumas dessas praticas ja foram efetuadas em conjunto
com o setor de contabilidade?
Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial Societal
Justificativa:
- A gente vé, por exemplo, ajuda de custo para aluno, nem sempre esta escrito naquelas
portarias o que a gente tem que fazer e ai a gente tem que ter um entendimento, e ai a gente
“puxa” de certa forma para o bom senso. Para que a gente ndo faca nada que depois
prejudique quem quer que seja, nem o aluno, nem o gestor. Com isso a gente esta no
atendimento ao puablico alvo. Isso seria gerencial. Burocratico ndo porque sendo a gente nao
sairia do papel, a gente ficaria so ali dizendo que a lei ndo permite, isso aqui ndo da.

Entrevistador: Algumas dessas praticas ja foram efetuadas em conjunto com o setor de
contabilidade?

Ajuda de custo e visita técnica. N&o esta regulado, mas a direcdo entende que tem que ter e a
gente busca a melhor opc¢éo.

Entrevistador: VVocé pode descrever o que é uma visita técnica?

Visita técnica é quando os alunos dos nossos cursos técnicos precisam fazer uma visita, visitar
uma inddstria, uma fabrica, pra verificar em loco alguma coisa que ele viu tedrico na sala de
aula e ele precisa ver isso na pratica. Por exemplo, os alunos de eletricidade precisam ir a
Xingo, uma hidrelétrica, mas nao existe ajuda de custo, para ajudar, digamos assim, a ida
desses alunos. E ai onde entra a direcéo, entra o entendimento ai que se ndo tiver ajuda de
custo inviabiliza a visita técnica.

Entrevistador: Mas porque tem que ter a visita técnica? Para melhorar a qualidade de
ensino, para aumentar o resultado?

Exatamente, faz parte do calendéario do curso técnico, da formacdo do aluno, essas aulas
praticas que serdo uma visita que ird aumentar de certa forma o conhecimento desses alunos.

Entrevistador: Entdo vai atingir melhor o publico alvo porque ele vai melhorar a
qualidade do ensino...

Exatamente, o objetivo é esse.

4. Principios mais latentes (Bloco 4)

a) As ac0es institucionais, no seu setor, tem prioridades de que tipo? (cumprimento de metas;
cumprimento de legislacdo; ou de beneficio ao publico alvo)
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocratica Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- A gente t4 sempre trabalhando com a legalidade e a legitimidade, ou seja, a gente sempre
pensa nisso. Apesar de que todas trés estdo interligadas, a gente trabalha com eficiéncia, com
eficacia. A prioridade vai ser a efetividade, se a gente de fato vai conseguir resolver aquele
problema. Vamos pensar numa outra coisa que a gente ta fazendo agora, a gente ta fazendo o
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processo de locacdo do imdvel, a gente contratou uma empresa pra fazer uma avaliacéo, essa
empresa foi por dispensa porque a gente tinha prazo pra fazer, e o valor também era pequeno.
A gente esta na legalidade, pensando na eficiéncia e mais efetivamente a gente ta aqui na
efetividade de ser rapido pra concluir o processo a tempo de ndo encerrar o exercicio. Hoje é
o0 ultimo dia que tem orgcamento no IFAL, a partir de amanha vai estar no CENTEC no MEC e
a gente vai estar aqui s6 esperando.

b) As acOes institucionais tem correlacdo com o setor de contabilidade? Com que finalidade,
cumprir a legislacéo, atingir metas, ou beneficiar o publico alvo?
Qual sua visao? Marque com “X”

Burocrética [ | Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Eu acho que cumprir a legislacdo. E burocrético e é onde da de certa forma a confianca do
gestor que o recurso, 0 orcamento esta sendo empregado de forma correta.

Entrevistador: Entdo quer dizer que o setor de contabilidade ele trabalha como uma
linha de staff, uma linha que acompanha de forma mais adequada a legislacdo e a
execucao?

Com certeza. De certa forma sim também o amparo dos gestores, o gestor sabe que se alguma
coisa estiver errada o setor de contabilidade vai dizer que ndo é certo. Pelo menos € essa a
nossa, também é uma retaguarda, € uma protecdo a mais para 0s gestores.

Entrevistador: Ent&o o setor de contabilidade é visto como uma prote¢do da gestédo?

Exatamente, é onde o orcamento de certa forma chega 1a no final ele passa pela contabilidade
guando é executado.
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APENDICE F — Transcricdo da Entrevista - JE

Entrevistado: JE
Data da entrevista: 25/11/2014
Duragéo da entrevista: 33 minutos e 49 segundos

1. Relacédo entre Politica e Administracdo (Bloco 1)

a) Vocé tem conhecimento de alguma politica, relacionada ao seu setor, adotada pelo governo
que interferiu no funcionamento da administracdo do IFAL — Campus Arapiraca? Interferiu
como? Houve ingeréncia de controle?
Qual sua visao? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial Societal
Justificativa:
- As politicas do meu setor sdo politicas amplas da educacdo, ndo lembro agora de ter algo
muito novo nas politicas de educacdo que tem interferido, entdo o que a gente j& vem
trabalhando sdo as politicas mais permanentes, duradouras. Vocé tem sdo planos que o
governo lanca, mas sdo planos curtos para educacdo, mas eles ja estdo dentro do planejamento
maior, de uma lei maior.

Entrevistador: Esses planos de governo que sdo curtos, de algum modo interferiram no
modo de gestdo? Por exemplo, se vocé ja tinha um planejamento, n6s iamos fazer
alguma acdo institucional, nos iriamos visitar tal campus, iriamos pra tal coisa e por
conta de um plano desse que surgiu mudou a acdo? Ja teve alguma mudanca assim?

Né&o, ndo teve. No ambito da gestdo escola que é mais o meu foco aqui é onde nds temos
autonomia que a pedagogica, entdo a autonomia pedagdgica ela permanece naquilo que eu
posso planejar dentro dos parametros gerais da educacdo, entdo eu tenho parametros gerais
que dizem como funciona o trabalho no &mbito da escola, e ai eu cumprindo isso, cumprindo
as exigéncias legais minimas, entdo nao da pra vocé mudar o andamento, entdo vocé tem essa
autonomia. Digo isso assim, vocé ter um periodo maior num turno, um periodo menor em
outro, entdo de maneira geral ndo interferiu ndo.

Entrevistador: Entédo, a seu ver, as politicas adotadas pelo governo ndo interferem na
autonomia do IFAL?

Na autonomia pedagdgica. Nao interfere, até porque ndo deve. Se assim for entra na contra
mao.

Entrevistador: Entdo, a seu ver, essa autonomia, isso que vocés tém aqui no campus
Arapiraca, € uma gestdo burocratica, uma gestdo gerencial ou uma gestdo Societal? A
gestdo que vocés trabalham, com essa autonomia, vocé prima pelo resultado a
populacgdo, pelo resultado ao publico externo/interno, vocés primam pelo atingimento de
metas de um planejamento que ja vem do governo ou VOC&S primam por cumprir a
legalidade?

Acho que as trés coisas tem um pouco de cada. Diferente do setor publico ai, que tem que dar
a meta, mas o resultado em si, aqui a gente tem que ter o resultado do ponto de vista de vocé
prestar conta do seu dever publico que é vocé gerenciar bem o recurso publico que vocé, no
NnoSsO caso que € ensino, vocé ter garantir o maior nimero de alunos aprovados, que
continuam na escola, vocé diminuir cada vez mais a evasdo, a repeténcia. Entdo isso que a
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gente fala de resultado, ndo da pra vocé descolar da legalidade, de vocé prestar contas, de
VOCé estar “agarrado” aos normativos, as leis, porque sendo vocé pode incorrer em riscos, mas
€ isso, 0s normativos e as leis estdo pra serem apontados, mas a gente néo fica agarrado com o
burocratico, porque se assim for tem questdes que o bom senso vai ser jogado no lixo, eu falo
do ponto de vista de vocé operacionalizar questdes de fazer com que a atividade fim seja
realizada. Eu ndo posso dizer que é uma determinada visdo, mas esta puxando mais pro
Societal, considerando as questdes que VOCE precisa preservar as pessoas e 0 bom senso em
alguns casos e o resultado tem que aparecer também, mas ndo o resultado como metas e nao
fechar, enfim...

b) Em caso positivo, essa politica impactou no setor de contabilidade? De que forma? Houve
controle politico ou administrativo?
Qual sua visdo? Marque com “X”
| ] Burocrética [ ] Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- N&o houve politica que impactasse no IFAL (no campo pedagdgico)

c) Existe alguma relagéo entre seu setor e o setor de contabilidade do IFAL? De que forma?
Qual sua visdo? Marque com “X”

[ ] Burocrética Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- Sim. Algumas ac¢bes como acgdes que envolvem recursos para assisténcia estudantil para
projetos, bolsas para que elas se efetivem precisa que se faca termos de referéncia, essa
linguagem, vocé sabe... Os processo que vao separar 0s recursos, de certo modo tem que
passar pela analise do departamento académico para que indique que aquela acdo, de fato, é
didatico-pedagdgica e ela justifique buscar o recurso, entdo tem que ter sim uma relacdo com
0 setor de contabilidade encaminhando e apontando quem sdo aqueles que de fato irdo
usufruir dos recursos. Nesse sentido acho que as duas primeiras visdes estdo relacionadas, o
burocratico, vocé tem que cumprir 0 que estd no normativo, eu ndo posso fazer algo fora de
uma portaria, de uma resolucédo, entdo os documentos orientadores tem que ser obedecidos e
entra no gerencial porque o resultado também tem que aparecer, sendo vocé vai justificar
como uma despesa qualquer que seja a agéo, ela tem que ter um resultado. E sempre 0 nosso
fim aqui é o ensino, a atividade fim € essa, voltado para o éxito do ensino. Acho que o
gerencial ¢ mais forte, ja que com o gerencial vocé ndo esta descolado do burocrético, né,
vocé ndo burla o burocrético, entdo acho que o gerencial, que como a gente precisa justificar,
voceé precisa em algum momento usar o bom senso, enfim a gente fica com o gerencial.

d) Caso positivo, essa relacdo contribui ou dificulta o funcionamento da administragdo? (N&o
interfere, relaciona-se para decidir, relaciona-se mas o controle € separado)
Qual sua visao? Marque com “X”

| ] Burocriética Gerencial [ ] Societal
Justificativa:
- A relacdo é necesséria, € a relacdo de efetivar as acdes. Entdo eu diria que essa relagdo €
necessaria e ndo interrompe o funcionamento. A relacdo de controle é separado.

Entrevistador: Tem algum exemplo de alguma relagéo, tipo alguma bolsa, alguma acéo
institucional do pedagogico que teve alguma relagdo com a contabilidade?



110

- Todas as vezes que precisa liberar o recurso a contabilidade esta “junto”. Porque cria-se a
situacdo, 0 evento aparece, faz-se os tramites ¢ a contabilidade que vai 1a e da o “plus” final,
vai encaminhar a despesa, todas elas. Ao meu ver é gerencial.

2. Funcdes Administrativas enfatizadas (Bloco 2)
a) Quais as funcbes administrativas, no setor de contabilidade, que mais sdo enfatizadas para
o funcionamento do Campus? (planejamento, controle, dire¢do, coordenacdo) Como?
Qual sua visdo? Marque com “X”
| ] Burocrética Gerencial [ ] Societal
- Ao meu ver, eu acho mais as duas primeiras, controle e planejamento. O planejamento nao é
de tudo, mas em parte. Considerando que isso € uma escola, eu acho que fica no gerencial.

b) Qual a correlacdo, dentre essas funcbes administrativas, entre 0 seu setor e o setor de
contabilidade e finangas do campus?
Qual sua visdo? Marque com “X”

[ ] Burocrética Gerencial [ ] Societal
- Mais no controle, a gente precisa saber se tem recurso, quando ndo tem, o que é que pode, 0
que ¢ que tira “daqui” e pde pra “acola”. Sempre olhando os atos normativos, mas olhando
mais para 0s tramites, como é que a gente esta transitando, baseado pelos normativos legais.
Ao meu ver é gerencial.

3. Abordagem da Gestéo (Bloco 3)

a) Qual a abordagem da sua geréncia enfatiza? (a legalidade dos atos e fatos; prima pelo
resultado dos indicadores e metas do instituto; ou verifica a melhor condicdo ao publico alvo)
Qual sua visao? Marque com “X”

[ ] Burocrética [ ] Gerencial Societal
- Considerando que a atividade fim dessa unidade € o ensino, eu estou na “ponta” disso aqui,
ndo sei se na “ponta” ou no “meio”. A gente ndo “descola” dos resultados porque a gente
precisa dar resultados, prestar contas do que vocé tem, tanto das pessoas quanto dos recursos,
mas do final para que esse resultado apareca. Que esse melhor resultado ele ndo pode oprimir
as pessoas, tem que criar uma situacdo de bem estar para que o resultado bom apareca.
Portanto, a gente fica no ultimo, mas agarrado no segundo, fica uma juncéao entre verificar a
melhor condicéo é de olho nos resultados.

Entrevistador: Entéo, ao seu ver, ele é mais burocratico, gerencial ou socetal?

- Mais societal
b) Como sédo escolhidos os procedimentos / praticas para aquelas situacdes ndo previstas em
normativos externos ou em internos? Algumas dessas praticas ja foram efetuadas em conjunto
com o setor de contabilidade?
Qual sua visao? Marque com “X”

|| Burocrética [ ] Gerencial Societal
- N&o lembro de ter... As acdes do setor de contabilidade & mais no sentido de gerir ou
controlar. Mas no ensino a gente lida com as pessoas com a rotina. Entdo tem situacdes do
cotidiano da escola. Ai fica dentro da autonomia pedagdgica, dentro do bom senso, de vocé
tratar uma situagdo com os alunos com os professores, com os eventos. Nesse sentido ndo tem
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uma ligacdo direta com a contabilidade ndo. No maximo acontece consulta, ou seja, a
viabilidade de uma acdo que ndo estava contemplada no planejamento, ou previamente
separada. E ai a gente faz consultas para viabilizar alguma coisa. Por exemplo, um projeto que
surgiu, um aluno que foi premiado com a medalha e precisa participar de um evento. Como é
que a gente busca recursos para viabilizar tanto a ida do professor quanto a ida do aluno?
Entdo, nesse sentido, sim. Busca encontrar as alternativas no ambito legal para vocé dar a
condicdo a aquela situacdo da atividade fim que citamos anteriormente, dela aparecer os
resultados. Questdo de prazos, se o lapso temporal ndo foi culpa sua. Como é que se busca
essas alternativas? Nesse caso seria 0 Societal, todavia a resposta da contabilidade € ela quem
vai ver onde vai se encaixar.

Entrevistador: A contabilidade, para a sua gestdo, serve como um 6rgao consultivo,
serve como um apoiador, um 0rgdo que serve mais para consultar para tirar davidas
com relagdo a legalidade?

- A relacdo de contabilidade é de encaminhar e de consultar como aquilo que a gente viu
como nos auxilios de bolsas e financeiros. Mais nesse sentido de consulta e gerenciamento. A
contabilidade é mais gerencial.

4. Principios mais latentes (Bloco 4)

a) As ac0es institucionais, no seu setor, tem prioridades de que tipo? (cumprimento de metas;
cumprimento de legislacdo; ou de beneficio ao publico alvo)
Qual sua visdo? Marque com “X”

[ ] Burocrética [ ] Gerencial Societal
- No terceiro, beneficio ao pablico alvo. Considero Societal. As acdes nossas sao planejadas,
0s eventos que a gente faz além do, dia a dia da escola, o curriculum comum, vocé tem outras
acles gque vao provocar no sujeito outras competéncias, outras habilidades. Além disso, 0s
projetos de extensdo e pesquisa que eles trazem resultados diretos para o publico externo.
Além dos eventos que sdo realizados na escola com a finalidade de trazer... Desenvolver
outras competéncias no publico interno que sdo os alunos sem dar a possibilidade para as
familias, outras pessoas que venham a contribuir com o trabalho e venham a ouvir. E 0s
projetos que sdo ligados diretamente a comunidade externa, que s&o o caso dos projetos de
extensdo, principalmente, que trazem beneficios.

Entrevistador: Tem algum exemplo desses projetos que tenham gerando beneficio a
sociedade?

- N&o vou lembrar os nomes agora, mas tem um de cinema em uma comunidade e isso
provocou, mesmo no século vinte e um com o0 avango, mas o cinema foi munido para as
comunidades mais pobres. N6s sé tinhamos cinema em cidades grandes. Entdo o projeto
levou numa comunidade afastada da cidade a possibilidade de estar aliando a diversdo e
cultura ao conhecimento. E isso foi muito bom para aquela comunidade. Temos um exemplo
classico disso. O projeto de extensdo desenvolvido em uma aldeia, e isso ja aconteceu, iSso
provocou resultado e temos ouvido testemunhos “bacanas™ das pessoas nesse sentido. Outro
projeto que cuidou de trazer informacdo para a adolescente. Entdo, temos varios exemplos de
testemunhos de projetos bem sucedidos de projetos que sO trouxeram o bem para a sociedade.
Além do proprio aluno envolvido, porque ele também cresce com isso. Outros projetos, esse
foi com os professores, que foram as ruas da cidade, com intervencdo, educacdo para o
trénsito, dendncia a violéncia. Isso mostra que a escola ela desenvolve seu papel social e seu
papel ético.
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b) As aces institucionais tem correlagdo com o setor de contabilidade? Com que finalidade,
cumprir a legislacéo, atingir metas, ou beneficiar o publico alvo?

Qual sua visdo? Marque com “X”

| | Burocratica [ | Gerencial Societal

- Beneficiar o publico alvo. Correlagdo no sentido de vocé buscar o recurso, a consulta,
viabilizar a visita de um colaborador externo. Entdo sempre se precisa da contabilidade.
Entdo, vocé convida uma pessoa para “ca”, € previsto que vocé tenha um colaborador externo,
para providenciar para ele diarias, 0 acesso a escola. Nesse sentido sim. Buscar um transporte.
Quando eu falo nas a¢des mais fim do ensino a gente fica mais no Societal. Obviamente a
gente nao “descola” das situagdes legais, mas a gente vai buscar sempre o melhor para o
publico alvo.

Entrevistador: O setor de contabilidade, para esse fim, tem alguma importancia para a
execucdo das tarefas, ele tem alguma essencialidade para isso ou sem ele poderia
funcionar normalmente?

- Poderia funcionar do ponto de vista das atividades pedagdgicas. Mas do ponto de vista das
condicdes que as vezes sao necessarias nds poderiamos, em algum momento, ser penalizados
por faltar alguma condicdo do ponto de vista do recurso. Até certo ponto poderia funcionar,
aquilo que € o cunho pedagdgico ndo carece da contabilidade. A acdo vai acontecer, por
exemplo do colaborador externo, eu vou precisar da acdo da contabilidade para que 0s
tramites acontecam. Penso que gerencial.
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1. Apresentacao

O presente relatério é fruto de um trabalho cientifico de dissertacdo de Mestrado
Profissional em Administracdo, realizado pela UFPE. O presente relatorio tem a finalidade de
apresentar os resultados da pesquisa de modo sucinto e objetivo para auxiliar a gestdo do
IFAL — Campus Arapiraca no processo de tomadas de deciséo.

A finalidade da pesquisa cientifica foi a de identificar o modelo de gestdo do Campus
Arapiraca para auxiliar o processo de tomadas de decisao no sentido de “caminhar ao lado”,
ou seja, ao passo que se identifica 0 modelo de gestdo aplicado as acdes devem priorizar
procedimentos e padrdes de acordo com o modelo teérico predominante.

A pesquisa foi realizada no IFAL — Campus Arapiraca, por meio de entrevistas com 0s
Gestores (Diretor e Chefes do Departamento Administrativo e Académico), e por meio de
analise de contetido das entrevistas e documentos.

A pesquisa se refere aos atos de gestdo relacionados ao setor de contabilidade e
financas do Campus.

O presente documento € composto pelos objetivos da pesquisa, as bases tedricas que
fundamentaram a pesquisa, o resultado dos achados com a pesquisa e a conclusdo que

também é uma recomendacéo gerencial.

2. Objetivos da Pesquisa

2.1 Geral

Compreender o0 modelo de gestdo utilizado no IFAL na perspectiva dos gestores
considerando o setor de contabilidade e finangas do Campus Arapiraca.

2.2 Especificos

1. Confrontar os principais modelos de gestdo da Administracdo Pablica as préaticas
dos setores administrativo e académico que sdo relacionados ao setor de
contabilidade;

2. Analisar os achados encontrados nas entrevistas e nos documentos considerando

0s modelos tedricos.
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3. Bases tedricas itemizadas

Para o presente estudo foi necessario a definicdo dos conceitos utilizados pela
literatura e apresentados por Secchi (2009) e De Paula (2005) e (2007), entre outros autores.
Tais categorias foram lastreadas pelos seguintes aspectos:

1 — Administracao Burocratica: Segundo Secchi (2009) a fungdo controle estd em
todos os tipos de gestdo abordados, entretanto para o autor quando a finalidade da gestdo é de
controle e organizacdo se trata da gestdo burocratica, De Paula (2007) comenta que a
finalidade da gestdo burocratica é legalista, ou seja, normatizar e padronizar os procedimentos
administrativos. De Paula (2005) diz que a burocracia tem as caracteristicas de
impessoalidade, hierarquia-funcional e formalismo. Para Klering e Porsse (2010) o
pressuposto da administracdo publica burocratica era o controle legal.

2 — Administracdo Publica Gerencial ou Gestdo Empreendedora: O tipo de gestdo
“Administracdo Publica Gerencial” adotado por De Paula (2007) é aquele que a gestdo foca
em resultados, em melhoria de processos e procedimentos. Secchi (2009) comenta que a
“Gestdo Empreendedora” tem a finalidade de apresentar resultados. Para Bianco, Souza e
Souza-Reis (2014) o conceito de Administracdo Publica Gerencial esta ligado a aplicacdo de
metas. Zwick et al. (2012) cita que é administracdo orientada para o desempenho. Diefenbach
(2009) diz que ela é a adaptacdo do modelo privado ao publico, transportando a pressuposto
de metas, resultados, indicadores de desempenho. Para Sevi¢ (2006) essa gestdo se traduz
como gestdo por resultados. Bresser Pereira (1996) fazia uso das expressdes como eficiéncia,
eficacia para esse definir o modelo de gestdo. Para Bianco, Souza e Souza-Reis (2014) as
metas sdo parte integrante desse modelo de gestéo.

3 — Governanca Publica ou Gestdo Societal: Tanto Secchi (2009), como De Paula
(2007) corroboram que a Governanca Publica ou Gestdo Societal é um tipo de gestdo de
prestacdo de contas, participacdo da sociedade na gestdo. Bianco, Souza e Souza-Reis (2014)
comentam que prioridade efetividade um ponto forte, para os autores, efetividade é atingir a
necessidade do publico alvo. Para o TCU (2013) governanca é quando cada 6rgdo ou entidade
cumpre o seu papel institucional. Pires et al. (2013) dizem que a governanga diminui 0
distanciamento entre a administracdo publica e a sociedade, na correspondéncia entre
demandas sociais e politicas publicas. Branco e Cruz (2014) falam que acdes dos altos

administradores s@o para o atendimento dos interesses dos cidadaos.
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Baseando-se nos conceitos citados, foi elaborado um quadro categorizando as
palavras-chave que ajudam a identificar o modelo tedrico de gestdo. O quadro foi usado tanto
na analise do conteddo das entrevistas como na andlise do conteddo dos documentos

relacionados ao setor de contabilidade do IFAL.

Quadro 1 (3) — Palavras-chave de identificacdo das categorias

Categorias Palavras-chave de identificac&o Autores
funcéo controle; fungéo organizacao; legalidade; De Paula (2007);
Administragcdo Burocratica  legitimidade; normatizacédo; padronizacéo; Secchi (2009); e
impessoalidade; formalismo; hierarquia-funcional. Klering e Porsse (2010).
Bresser Pereira (1996);
Sevié (2006);
o . ) ) De Paula (2007);
Administracao Publica resultados; melhoria de processos e procedimentos; )
. ~ - o Secchi (2009);
Gerencial ou Gestéo indicadores; metas; desempenho; eficiéncia; )
. Diefenbach (2009);
Empreendedora eficacia; gestdo por resultados.

Zwick et al. (2012);e
Bianco, Souza e Souza-Reis
(2014).

prestagéo de contas; participacdo da sociedade na De Paula (2007);

gestao; efetividade; e necessidade do publico alvo; Secchi (2009);

Governanga Publica ou o o L
atingir a finalidade institucional; diminui¢éo do TCU (2013); e

Gestéo Societal . . o o o ] )
distanciamento da Administracdo Publica (6rgao) e Bianco, Souza e Souza-Reis

a sociedade. (2014).

Fonte: Elaboragdo do autor

4. Resultado dos achados

Foram identificados 0s que os modelos teoricos, para o IFAL - Campus Arapiraca nao
sdo determinantes, ou seja, ndo ha dentre eles um que se sobressai e possa ser chamado como
“O” modelo aplicado. Desse modo, o quadro a baixo identifica como esta a distribui¢do entre
0s modelos tedricos segundo as perspectivas dos entrevistados (visao dos gestores), sobre a
analise do discurso dos entrevistados, e sobre a perspectiva de todos os documentos

relacionados a contabilidade e a gestdo do IFAL.
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ORIGEM

TIPO DE GESTAO

Administragéo
Publica Burocratica

Administragao
Pablica Gerencial

Governancga Publica

TOTAL

ENTREVISTA (VISAO
DO ENTREVISTADO)

25%

47,25%

27,25%

100%

ENTREVISTA
(ANALISE DE
CONTEUDO)

24,75%

33,25%

41,75%

100%

DOCUMENTOS

56%

38%

6%

100%

Fonte: Elabora¢do do autor

Foi identificado que a partir do ano de 2010, ano em que ocorreu mudancas

significativas na contabilidade aplicada ao setor publico, houve uma tendéncia a mudanga no

quadro dos documentos, conforme gréafico abaixo:

Gréfico 1 (4) — Tipo de Gestdo nos Documentos Comparativo antes e ap6s 2010
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Fonte: Elaborag&o do autor

5. Conclusodes

Percebeu-se pela andlise do quadro 2 (4) que o modelo burocratico, tanto na

perspectiva dos gestores como no conteudo do discurso deles esta presente na administragéo,

mas ndo é o modelo determinante. Percebeu-se que para a visdo dos entrevistados o modelo

de gestdo do IFAL — Campus Arapiraca seria de Administracdo Publica Gerencial. Entretanto,

0 contetdo das entrevistas revela que eles de fato praticam com mais frequéncia a

Governanca Publica. Isso pode ser decorréncia da autonomia administrativa, financeira e
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pedagogica que o IFAL possui. Além da finalidade institucional, por ser uma autarquia
especial participante da administragéo indireta com finalidade social.

Percebeu-se, da andlise dos documentos, que ha uma tendéncia a diminuicdo do
modelo burocratico para um equilibrio entre os outros dois modelos. Entretanto, com mais
énfase na Administracdo Publica Gerencial.

Portanto, devido aos fatos relatados, percebe-se que o modelo de gestdo do IFAL —
Campus Arapiraca, € uma mescla dos trés modelos, com predominancia, segundo o conteudo
do discurso dos gestores, do modelo de Governanca Publica com vieses na Administracao

Publica Gerencial.

6. Recomendac0bes Gerenciais

O estudo mostrou uma mescla entre os modelos de gestdo publica, mostrou também,
pela andlise longitudinal dos documentos antes e depois de 2010, uma tendéncia a
Administracdo Publica Gerencial. Entretanto, percebeu-se nas respostas dos entrevistados um
grande foco na Governanca Publica. O beneficio a sociedade é ponto chave das decisdes dos
gestores. Devido a isso, recomenda-se a criacdo de metas e indicadores para auferir, naquilo
que possivel, os beneficios sociais atingidos.

Ficou evidente, para os entrevistados, que as limitagdes financeiras do governo afetam
diretamente as acbes do IFAL — Campus Arapiraca. Devido a essa dependéncia financeira do
governo federal, recomenda-se que sejam feitas parcerias com empresas privadas para
projetos de pesquisa e extensdo entre outros, que sejam financiados por empresas privadas
para garantir a finalidade social e abarcar a tendéncia de metas e de resultados. Essa
recomendacdo necessidade de aval da procuradoria publica federal (6rgdo de consultas
juridicas) para o conhecimento da legislacdo vigente sobre acordos e convénios entre 6rgaos
do setor publico e empresas privadas.

Desse modo, a recomenda-se que seja realizada uma consulta a procuradoria federal
para identificar a viabilidade de tal acdo. Apos identificacdo positiva da acdo, entrar em
contato com os empresarios locais que tenham capacidade de celebrar convénios com o IFAL.
Recomenda-se, ainda, que sejam efetuados planejamentos por cenarios, abarcando as

condigdes favoraveis e desfavoraveis que podem ocorrer durante a gestéo.



