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RESUMO

O orcamento publico busca a satisfagdo da necessidade coletiva e, portanto, a forma como ele
¢ planejado afeta diretamente as mais diversas esferas e institui¢des do Brasil. Esta pesquisa
considerou o orcamento como um instrumento socioinstitucional, sendo mais do que um
instrumento técnico. Foi desenvolvida a partir de fundamentos tedricos da perspectiva
interpretativista, que percebem o orgamento como um fendmeno socialmente construido, com
implicac¢des diretas do poder institucional e da politica social. Nessa perspectiva, o controle
gerencial ndo apresenta uma fung@o técnica racional direcionada e servida por operagdes
internas da organizagdo. O objetivo principal desta dissertacao foi compreender a dinamica do
processo or¢amentario de uma instituicdo publica de ensino na perspectiva socioinstitucional
no que se refere as relagdes de poder e aos interesses institucionais. Visando atingi-lo, realizou-
se uma pesquisa qualitativa, de natureza explanatoria, por meio da qual foi realizado um estudo
de caso em uma institui¢ao publica federal de ensino. Os dados foram coletados por meio de
entrevista, analise documental e observagao, considerando-se a seguinte questdo de pesquisa:
como ocorre o processo or¢amentario de uma instituicdo publica de ensino na perspectiva
socioinstitucional no que se refere as relagdes de poder e aos interesses institucionais?
Tais dados foram analisados por meio de analise de contetido. Todo o processo teve como apoio
o programa de analise em pesquisas qualitativas, o Atlas.ti. Os resultados mostram o caminho
percorrido até a aprovagdo da LOA, bem como, descrevem o processo de distribui¢do interna
do orgamento, identificando como os recursos sao aprovados apds a aprovagao da Matriz Conif.
Observou-se como pontos de melhoria na construgdo do Plano de A¢ao a necessidade deste
enumerar uma ordem de prioridades das a¢des que serdo atendidas e, também, apresentar maior
cautela em relagcdo aos valores extraorcamentarios previstos para o exercicio. Quanto as
relagdes de poder envolvidas no processo or¢amentario, apurou-se que o poder esta, na maioria
das vezes, na coletividade, uma vez que toda a comunidade académica estd envolvida no
processo de planejamento or¢amentario. Os interesses institucionais prevalecem sobre os
interesses pessoais, ficando apenas algumas situagdes pouco esclarecidas, como a redistribuicao
de recursos no final do ano. A analise dos dados dos casos extremos, possibilitou observar que
nos campi menores existe maior flexibilidade em relacdo a tomada de decisdes, enquanto a
analise dos campi mais antigos evidenciou que devido ao fato de os responsaveis pelo
planejamento orgamentario serem, na maioria das vezes, servidores com maior tempo de
servigo na institui¢do, estes apresentam um determinado grau de resisténcia, o que acaba
dificultando o processo. Observou-se ainda que trés tipos de isomorfismo atuam
simultaneamente norteando o processo or¢camentario, predominando o isomorfismo coercivo.
Essa pesquisa langa um novo olhar sobre or¢amento publico fornecendo subsidios importantes
a partir das reflexdes aqui propostas para as instituicdes publicas, no tocante das relagdes de
poder e interesses institucionais que podem envolver o planejamento e execugdo or¢amentaria.

Palavras-chave: Instituicdo publica. Poder e interesses institucionais. Isomorfismo.



ABSTRACT

The public budget seeks the satisfaction of the collective need, and therefore, the way it is
planned directly affects the most diverse spheres and institutions of Brazil. This research
considered the budget as a socio-institutional instrument, that is, more than a technical
instrument. It was developed from theoretical foundations of the interpretative perspective,
which perceive the budget as a socially constructed phenomenon, with direct implications of
institutional power and social policy. In this perspective, the managerial control does not present
a rational technical function directed and served by internal operations of the organization. The
main objective of this research was to understand the dynamics of the budgetary process of a
public institution of education in the socio-institutional perspective in relation to power
relations and institutional interests. Aiming to achieve this, a qualitative research, of an
explanatory nature, have been provided, through which a case study was carried out in a federal
public institution of education. The data were collected through interviews, documentary
analysis and observation, considering the following research question: how does the budget
process of a public institution of education in the socio-institutional perspective with regard to
power relations and institutional interests? Such data were analyzed by means of content
analysis. The entire process was supported by the program of analysis in qualitative research,
the Atlas.ti. The results show the path taken until LOA approval, as well as describe the process
of internal distribution of the budget, identifying how the resources are approved after the
approval of the Conif Matrix. It was observed as points of improvement in the construction of
the Plan of Action the need to enumerate an order of priorities of the actions that will be taken
care of, and also, to be more cautious in relation to the budgets foreseen for the exercise. As for
the power relations involved in the budget process, it was found that power is, in most cases, in
the community, since the entire academic community is involved in the budget planning
process. Institutional interests take precedence over personal interests, leaving only a few
clarified situations, such as the redistribution of resources at the end of the year. The analysis
of data from extreme cases showed that in smaller camp there is greater flexibility in decision
making, while the analysis of the older campuses showed that due to the fact that those
responsible for budget planning are, in most cases, servers with a longer period of service in
the institution, they present a certain degree of resistance, which makes the process difficult. It
was also observed that three types of isomorphism act simultaneously guiding the budget
process, predominating coercive isomorphism. The research launches a new look at the public
budget, providing important insights from the reflections proposed here for public institutions
regarding power relations and institutional interests that may involve budget planning and
execution.

Keywords: Public Institution. Power and institutional interests. Isomorphism.
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1 INTRODUCAO

Este topico tem por finalidade apresentar e delimitar o tema de investigacdo desta
pesquisa, identificar a problematica a ser estudada, elencar os objetivos — geral e especificos,
0s quais auxiliam a alcangar os resultados, e também justificar as razdes deste estudo,

apresentando sua originalidade, importancia e viabilidade.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Mecanismos de controle gerencial podem contribuir com a implementagdo de novas
estratégias nas organizagdes (GOVINDARAIJAN, 1988; MINTZBERG et al., 2006). Anthony
e Govindarajan (2002) e Berry, Broadbent e Otley (2005) conceituam o controle gerencial como
o processo de guiar as organizagdes em dire¢ao a padrdes viaveis de atividade em ambiente
incerto, exercendo o papel organizacional de permitir que gestores influenciem o
comportamento de outros membros organizacionais na dire¢do de estratégias adotadas,
utilizando-se, para tanto, de diferentes sistemas de informagao.

Nas organizagdes, as informagdes para o processo de controle, coordenagdo e
planejamento sdo fornecidas pela contabilidade gerencial (DAVILA; WOUTERS, 2005).
Segundo Anthony e Reece (1975), ¢ por meio desse sistema de informagdo que sdo extraidos
dados sobre suas aplicagdes e resultados obtidos. Para subsidiar duas etapas do processo de
tomada de decisdo — planejamento e controle — e também para a formulagdo, implementacao e
avaliacdo das estratégias, a contabilidade gerencial fornece todas as informagdes necessarias
(DRURY, 2004).

Davila e Wouters (2005) afirmam que o orgamento ¢, provavelmente, a ferramenta
gerencial mais utilizada nas organizagdes. Ndo por acaso, o or¢amento ¢ um dos temas mais
tratados na literatura sobre contabilidade gerencial (LUFT; SHIELDS, 2003; HANSEN et al.,
2003; COVALESKI et al., 2003). Nele estdo integrados o processo de gestdo e o plano
financeiro, todos tragados com a finalidade de alcangar determinada estratégia, em determinado
periodo (HANSEN et al., 2003). Covaleski et al. (2003) entendem que, devido a capacidade do
or¢amento agrupar uma série de elementos, num artefato para diferentes propositos, como o
planejamento e a organizagao das atividades, o orcamento integra a estrutura de governanga de
qualquer organizagao.

Morgan (1996) afirma que no orgamento sdo concretizadas as decisdes organizacionais

estratégicas, uma vez que por meio dele os planos futuros passam por uma dimensdo mais
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consistente, pois sdo definidas as acdes organizacionais especificas e identificados cada um dos
responsaveis pela sua execucdo. Covaleski et al. (2003) explicam que o orgamento pode ser
usado para varios propdsitos, como para o planejamento, para a coordenagdo e organizagao de
atividades, alocagao de recursos, motivacao de funcionarios, expressando a conformidade com
as normas sociais. Hansen, Otley e Van Der Stede (2004) especificam que o orgamento pode
cumprir com as seguintes fungdes na empresa: planejamento operacional, avaliacdo de
desempenho, comunicacdo de objetivos e formacgdo de estratégias (HOPWOOD, 1972;
MURPHY, 2000).

O or¢amento também pode ser entendido como plano periodico de agdo quantitativo da
organizacdo, conforme a visdo instrumental de Chandra (1993), com origem nos planos
estratégicos na visao de Murtuza (1993), assim como auxilia no planejamento, na coordenagao
e no controle, conforme a visao de Nouri e Parker (1996). O orgamento nao ¢ utilizado apenas
em empresas privadas; ele é instrumento essencial também para a area publica, pois €
arrecadando e gastando conforme um plano prévio que o governo modifica uma sociedade, ja
que sem o orcamento o governo nao funciona (PEREIRA, 1999).

Wagner (1909) ja afirmava que o or¢amento publico nada mais era do que uma
adaptacao as economias particulares. Nesse sentido, Giacomoni (2001) explica que a principal
diferenca entre o or¢amento privado e o publico é de que no primeiro tem-se como objetivo a
obtencdo de lucros mediante uma maior geragdo de receitas do que despesas, enquanto na area
publica, busca-se a partir da execugdo de despesas, a satisfagdo da necessidade coletiva por
meio de receitas que poderdao cobri-las ou ndo. O planejamento do governo tem as mesmas
caracteristicas de um or¢amento empresarial e faz com que as instituicdes publicas crescam
respaldadas em um historico de instituigdes, mas voltado para objetivos futuros
(SIMIONOVSKI, 2013). Para Silva (1996), em outros tempos, foram aplicados diversos
procedimentos rudimentares de controle dos gastos realizados pelo Estado e, a cada etapa
nasciam as instituigdes orcamentarias, até surgir a ideia do orcamento publico.

As regras para elaboracdo e execucdo do orgamento publico brasileiro estdo
apresentadas na Lei 4.320, de 17 de marco de 1964, que estatui normas gerais de direito
financeiro para a elaboragdo e controle do orgamento ¢ dos balangos, ¢ na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil, de 5 de outubro de 1988. A Constitui¢do prevé que a proposta
or¢amentaria deve ser iniciativa do Executivo, como diz o Art. 165: “Leis de iniciativa do Poder
Executivo estabelecerdo: I - o plano plurianual; II - as diretrizes orcamentarias; III - os

or¢amentos anuais.”
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Pederiva (1998) explica que o or¢amento ¢ muito mais que mero documento que
autoriza a realizago de despesas publicas. E por meio dele que se expressa o planejamento das
despesas, em obediéncia a um plano governamental concebido para o Estado, conforme os
objetivos e as prioridades previamente deliberados e que devem ser seguidos, qualquer que seja
a plataforma de governo.

Conforme Mawad (2001), o orcamento publico esta associado a cidadania. Ao planeja-
lo ¢ necessario compreender as relagdes entre cidaddo e governo, pois o cidadio investe seus
recursos via recolhimento de tributos, ¢ o governo os administra com a finalidade de gerar
beneficios para a coletividade. Portanto, a forma como o or¢amento publico ¢ planejado afeta
diretamente as mais diversas esferas e instituigdes do Brasil.

Sendo o orgcamento publico responsavel por gerar beneficios para a coletividade,
pesquisar como o0s recursos publicos sdo distribuidos em uma institui¢ao publica de ensino pode
ser considerado relevante, pois pode refletir em uma maior eficiéncia na aplicagao dos recursos
publicos (FRANCISCO; FARIA, 2008) e numa melhor prestacdo de servigo por parte da
institui¢do com uma melhor padronizacdo dos procedimentos (FERREIRA ¢ OTLEY, 2012).
Um pais que investe em educacdo, contribui ativamente no crescimento econdémico € no
desenvolvimento social e cultural da sociedade (ARAUJO, 2014).

Pesquisas cujo objeto de estudo é o or¢amento utilizam diversas abordagens tedricas e
perspectivas em busca da melhor compreensdo do fendmeno (LUFT; SHIELDS, 2003).
Covaleski et al. (2003) explicam que as pesquisas na area do controle gerencial com foco no
orcamento seguem, geralmente, trés perspectivas tedricas: a econdmica, a psicologica e a
sociologica.

Na perspectiva econémica, o orgamento ¢ considerado um componente do sistema de
controle gerencial, cujo papel fundamenta-se em coordenar atividades e prover incentivos nas
organizacdes (COVALESKI et al., 2003). Para Luft e Shields (2003), a perspectiva econdmica
¢ a mais utilizada em estudos sobre controle gerencial. Os autores explicam, porém, que essa
perspectiva tem por objetivo estudar a influéncia do orcamento no desempenho, mas nao do
desempenho no or¢amento, por exemplo. Portanto, com base nas teorias anteriormente
apresentadas, ¢ possivel afirmar que o orgamento vai além da perspectiva econdmica.

Na perspectiva psicoldgica, o orgamento ¢ estudado com o foco em saber como os
estados mentais dos individuos sdo influenciados por estimulos ¢ como influenciam seu
comportamento e desempenho pessoal (COVALESKI et al., 2003). J& a perspectiva sociologica
sobre orcamento refere-se as tradigdes de pesquisa sociologica e organizacional que se

preocupam com questdes orcamentarias dentro e entre as organizagdes. O vinculo entre
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or¢amento e politica sugere que o orcamento ndo serve apenas para facilitar a tomada de decisao
ou para identificar as melhores solu¢des no planejamento e controle de recursos. O orgamento
também pode ser utilizado para facilitar os processos politicos e a pluralidade de interesses
existentes em meio a vida organizacional complexa (COVALESKI et al., 2003).

Conforme Covaleski et al. (2003), a teoria da contingéncia ¢ a teoria institucional sdo
as duas correntes principais da pesquisa na perspectiva da sociologia. Para os autores, ambas
partilham um espago comum em concentrar-se no nivel organizacional, mas fazem suposi¢des
diferentes e usam diferentes variaveis e formas de modelo causal.

A teoria da contingéncia é uma perspectiva tedrica do comportamento organizacional
que enfatiza a maneira pela qual as contingéncias, como a tecnologia e as pressdes ambientais,
afetam o desenvolvimento e funcionamento das organizagdes. Além disso, as contingéncias
influenciam a estrutura das organizacdes nos niveis de formalizacdo, especializacao,
diferenciagdo e burocratizagdo (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996). O conceito de
equilibrio da teoria da contingéncia ¢ considerado para ser “adequado”. Para operar de forma
eficaz, as organizagdes devem adequar sua estrutura e seus processos aos diversos fatores
contingenciais (COVALESKI et al., 2003).

A teoria institucional considera que existe uma tensdo permanente e um desequilibrio
nas organizagdes, devido ao resultado de interesses conflitantes adquiridos pelos individuos na
vida organizacional. Como as organiza¢des mudam seus propositos em busca de se adequarem
as pressdes ambientais externas, a capacidade de cumprir com as demandas sociais pode servir
como importante fonte de capacidade para atingir o equilibrio (OLIVER, 1991).

Este estudo considera o orgamento como mais do que um instrumento técnico;
considera-o como um instrumento socioinstitucional. Ele sera desenvolvido a partir de
fundamentos tedricos da perspectiva interpretativista, que percebem o controle gerencial como
um fendmeno socialmente construido. Nessa perspectiva, o controle gerencial ndo apresenta
uma fungdo técnica racional direcionada e servida por operagdes internas da organizagao
(COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996). Também sera utilizada a perspectiva
sociologica e a teoria institucional em busca de melhor entendimento das relagdes de poder e
interesses envolvidos no processo orgamentario de uma institui¢do publica.

Na perspectiva da teoria institucional, os instrumentos de controle de gestao devem ser
estudados sem dissocia-los do contexto socioinstitucional em que a organizacdo esta imersa. O
contexto socioinstitucional envolve, dentre outros, o relacionamento do orgamento com

questdes relacionadas a relagdes de poder e interesses institucionais.
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Além disso, a teoria institucional entende que as mudangas estruturais nas organizagoes
estdo cada vez menos preocupadas com a eficiéncia e com a competitividade, e sim com a
necessidade de obter legitimidade no ambiente em que atuam (MEYER; ROWAN, 1977). A
necessidade de legitimidade potencializa o processo de isomorfismo, que busca explicar os
motivos que tornam as organizagdes similares (MEYER; ROWAN, 1977). Assim, o processo
or¢amentario pode sofrer influéncia do isomorfismo, que é o conceito utilizado para descrever
a homogeneiza¢ao das organizagdes. Conforme Hawley (1968), o isomorfismo é um processo
que forca uma unidade a assemelhar-se a outra, devido ao fato de pertencer a um mesmo
conjunto de condigdes ambientais. Dimaggio ¢ Powell (1983) apresentam trés tipos de
isomorfismo: isomorfismo coercivo, isomorfismo mimético e isomorfismo normativo.

De acordo com DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo coercivo relaciona-se a
influéncia politica e ao problema de legitimidade e, nesse caso, as mudangas ocorrem por forga
de lei; o isomorfismo mimético esta relacionado ao fato de que as organizagdes tenderdo a
modelar-se conforme outras organizagdes; o isomorfismo normativo refere-se a ligacdo das
organizacdes com a profissionalizagdo e encoraja a homogeneizagdo das organizagdes,
objetivando assegurar o fornecimento dos mesmos beneficios e servigos para todos os

competidores.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Teoricos funcionalistas entendem que a fungdo basica da contabilidade gerencial é
fornecer informacdes sobre a realidade econdmica e financeira da organizagdo e que o processo
de tomada de decis@o das organizagdes ¢ realizado meramente de forma racional (IJIRI, 1965;
HORNGREN, 1977; CHANDLER; FETTER; NEWBOLD, 1991; HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 2008). A perspectiva institucional contempla e amplia a visdo funcionalista,
entendendo que para a organizacao sobreviver, ela precisa estar legitimada no ambiente em que
esta inserida, indo além das func¢des da eficiéncia e eficacia. A legitimidade ocorre quando a
organizacdo segue as normas sociais que sdo aceitas de modo comum, ou seja, quando a
organizacdo responde a pressdo social do seu ambiente (MEYER; ROWAN, 1977,
DIMAGGIO; POWELL, 1983; DIMAGGIO; POWELL, 1991, COVALESKI; DIRSMITH;
SAMUEL, 1996).

Greenwood e Hinings (1996) e Ribeiro e Scapens (2006) afirmam que, sob a visao da
teoria institucional, fatores como relagdes de poder e interesses institucionais, relacionados ao

ambiente interno da organizagdo, podem justificar o sistema de controle gerencial. Como o
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orcamento ¢ a ferramenta gerencial mais utilizada nas organizagdes (DAVILA, WOUTERS,
2005), ¢ valido estuda-lo além da visdo tradicional e econOmica, analisando-o sob uma
perspectiva socioinstitucional.

O pensamento de Davila e Wouters (2005) também ¢ valido para a realizagdo de estudos
sobre o orgamento publico, uma vez que Giacomoni (2001) entende o orgamento publico como
uma ferramenta de controle gerencial, pois tem por objetivo auxiliar o executivo na realizagdo
das etapas de programacdo, execugdo e controle do orcamento. Machado Jr. e Reis (2002)
explicam que o orcamento publico ¢ capaz de auxiliar no alcance de trés grandes objetivos:
controle politico da arrecadagdo e dos gastos publicos, interveng¢ao econdmica e gestdo publica.
A principal fungdo do orgamento publico € ser utilizado como instrumento da administragdo e
também como instrumento de politica fiscal do governo (GIACOMONI, 2001).

Segundo Machado Jr. e Reis (2002), com o objetivo de demonstrar o efeito que os gastos
publicos exercem sobre os agregados econdmicos — consumo e investimento, as despesas sao
segregadas, no orcamento, em duas categorias: despesas correntes ¢ despesas de capital. O autor
explica que a classificagdo segundo a natureza da despesa traz enorme flexibilidade para o
or¢amento publico, uma vez que o orgamento € liberado apenas com classificacdes gerais de
custeio e investimento, ficando a critério da unidade gestora a decisdo de quais serdo suas
prioridades. E nesse momento, em que sdo definidas as prioridades dos recursos publicos, que
podem ocorrer relagdes de poder e interesses institucionais.

Assim, procurando contribuir com as pesquisas relacionadas ao controle gerencial e ao
processo orgamentario no contexto das organizacdes publicas de ensino, elaborou-se a seguinte
questdo de pesquisa: “Como ocorre o processo orgamentario de uma institui¢do publica de
ensino, sob a perspectiva socioinstitucional, no que se refere as relagdes de poder e aos

interesses institucionais?”’

1.3 OBJETIVOS

Conforme Richardson et al. (2007), a atribuigcdo tanto do objetivo geral quanto dos

objetivos especificos € definir o que se pretende realizar com a pesquisa.
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1.3.1 Objetivo Geral

Compreender a dindmica do processo or¢amentario de uma instituicdo publica de
ensino, sob a perspectiva socioinstitucional, no que se refere as relagdes de poder e aos

interesses institucionais.

1.3.2 Objetivos especificos

Com a finalidade de alcangar o objetivo geral, foram deliberados os seguintes objetivos
especificos, que sdo, segundo Richardson et al. (2007), as etapas a serem cumpridas para

atingir-se o objetivo geral:

a) Descrever o processo de elaboragao do orgamento publico;

b) Descrever o processo de distribui¢do interna de recursos;

¢) Verificar o papel do orgamento como um instrumento que envolve relagdes de poder
e interesses institucionais;

d) Compreender como o processo de isomorfismo molda o orgamento, conforme o

modelo de DiMaggio e Powell (1983).

1.4 JUSTIFICATIVA

A perspectiva institucional oferece inovagao as pesquisas na area de controle de gestdo,
pois ela ¢ estudada como sendo uma implicac¢do da construcdo social da realidade, em vez de
refletir passivamente a realidade (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996). A visdo
interpretativista observa a contabilidade e os controles de gestdo como uma pratica social e ndo
simplesmente como uma técnica racional. Nesta pesquisa, o or¢amento € considerado uma
ferramenta de controle de gestdo sob responsabilidade da contabilidade das organizagdes. Isso
implica que, em alguns momentos, a abordagem tedrica estara diretamente relacionada a area
da contabilidade, o que reflete nos controles de gestao e, dentre estes, no processo orgamentario.

Portanto, a contabilidade, quando excede a perspectiva puramente técnica racional, ¢
analisada a partir do seu envolvimento com uma rede de agcdes humanas que sdo originadas das
relagdes sociais (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996). Esses autores entendem que

um dos aspectos que diferencia a pesquisa em contabilidade gerencial realizada sob a dtica
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organizacional socioldgica ¢ a tendéncia em oferecer um entendimento socioinstitucional da
contabilidade gerencial.

Estudos como os de Cyert e March (1963), Zald (1970) e Pondy (1970) definiram o
or¢amento como o resultado de barganha politica, por meio de sistemas de poder e controle
mantidos dentro das organizagdes. Pfeffer (1981) explica que uma maneira particularmente
eficaz de influenciar as decisdes de alocagao de recurso ¢ fazé-la o mais discretamente possivel,
por meio de mecanismos aparentemente objetivos, tendendo a legitimar os processos de decisdo
politica. Esses teoricos consideram que o orcamento ¢ mais do que um fenémeno tecnicamente
racional, mas uma ferramenta construida socialmente, servindo as operagdes internas da
organizagao.

Além disso, essa perspectiva reconhece que uma vez implementado o sistema
or¢amentario, ele € responsavel por constituir uma realidade social. Nesse sentido, Lindblom
(1959); Wildavsky (1964, 1975, 1979) Cooper et al. (1981) e Covaleski e Dirsmith (1983 ,
1986) afirmam que o or¢amento tem sido utilizado na constru¢do de uma realidade social, em
vez de ser o espelho passivo de uma realidade técnica. Hackman (1985) reforga que o orcamento
¢ um exercicio politico e argumenta que nao ¢ suficiente apenas ver o orgamento racionalmente,
mas que ¢ necessario também observa-lo como uma expressao de valores sociais.

O contexto socioinstitucional, além de envolver questdes que tratam de poder e
interesses institucionais, contempla também forgas que moldam as organizacdes. Essas forgas
sdo fatores que explicam os motivos que levam as organizagdes a se tornarem parecidas,
incluindo aqui os instrumentos gerenciais utilizados por elas. A esse respeito, DiMaggio e
Powell (1983) afirmam que as institui¢des sociais sdo conduzidas por pressoes coercitivas do
Estado (isomorfismo coercitivo), por uma tendéncia de organizagdes para imitar uma a outra ¢
usar dados de referéncia de pares para gerar uma imagem de comportamento racional
(isomorfismo mimético) e por uma dependéncia dos profissionais em inventar uma base de
conhecimento que ofereca suporte para a escolha administrativa (isomorfismo normativo).

A partir das abordagens mencionadas, a principal contribui¢do tedrica desta pesquisa €
explorar a dimensdo sociologica que envolve a ferramenta do or¢gamento publico, estudado
como um instrumento de controle gerencial no contexto de uma instituigdo publica federal de
ensino. Pesquisas que mostram o avango de estudos por meio dessa visdo ampliam a maneira
com que o fendomeno é observado. A contribuicdo pratica vai diretamente as organizagdes
ligadas a area publica, pois compreender o orcamento publico além de uma ferramenta de

controle econémico, mostrando que podem existir forgas, como relagdes de poder e interesses
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institucionais, permite que o interesse social prevalega, evitando o desperdicio de recursos
publicos.

A importancia de se desenvolver estudos a respeito do processo orgamentario de
institui¢cdes publicas de ensino deve-se ao fato do acesso a educagdo publica de qualidade
permitir o desenvolvimento com melhor distribui¢do da renda e a diminuigdo da desigualdade
social (SAVIANI, 2015). Segundo o autor, o acesso a educagdo impacta positivamente no
desenvolvimento econdomico do pais, trazendo oportunidade de emprego, inclusdo social,
resolucao dos problemas econdmico-sociais. Conforme pesquisa realizada pela UNESCO em
2014, a educacdo é um fator diferencial, uma vez que através dela os individuos tém maiores
chances de conseguir trabalhos qualificados, além de participag@o ativa na vida democratica
podendo desta forma, ter pleno conhecimento dos seus direitos e deveres e usufruir dos mesmos.

Segundo Alves (2016), criada inicialmente com objetivo de atender as classes menos
favorecidas, a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica se configura
atualmente como importante estrutura com a finalidade para ofertar educacdo profissional e
tecnologica, em todos os seus niveis ¢ modalidades, formando e qualificando cidaddos com
vistas na atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com é&nfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional.

De acordo com dados do Ministério da Educacao, até o ano de 2002, a Rede Federal de
Educagdo Profissional era composta por 140 institui¢des. Entre 2003 ¢ 2016, foram construidas
mais de 500 novas unidades, referentes ao plano de expansdo da educacdo profissional,
totalizando 644 campi, atuando em todo territério nacional, com a atribui¢do de ofertar cursos
de qualificagdo, educacdo basica, profissional e superior.

Os Institutos Federais se constituem como importante instrumento de aplicacdo da
educagao profissional enquanto politica publica (BRASIL, 2008), pois cabe a estas institui¢des
uma mudanga de paradigma quanto a educagdo profissional, uma vez que integrada a ciéncia e
a cultura a formagao para o trabalho se opoe a reducao da formagao para o mercado de trabalho
(CIAVATTA; RAMOS, 2012).

Mesmo frente ao aumento dos investimentos em educacdo no Brasil, Barros, Henrique
¢ Mendonga (2012) apontam que a desigualdade educacional no Brasil ¢ 100% maior do que
nos Estados Unidos, enquanto o valor de um ano de educagao ¢ 60% maior no Brasil. Por isso,
estudar o orgamento de uma institui¢do publica de ensino pode ser relevante em busca da
compreensao e explicacdo do comportamento das atividades praticas e como elas influenciam

a tomada de decisdo da instituicdo (CALIMAN, 2014).
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Este trabalho enquadra-se na linha de pesquisa Comportamento, Aprendizagem e
Gestdo de Pessoas. Esta linha objetiva analisar, compreender, explicar, diagnosticar e
desenvolver modelos, processos, métodos, sistemas, solugdes e projetos técnicos nas dimensdes
estratégica, conceitual, instrumental, pratica, comportamental e psicossocial da gestdao
organizacional. Quando se discute o aspecto socioinstitucional e as pressdes que envolvem o
processo or¢amentario de uma instituicao, busca-se compreender o comportamento de todos os

envolvidos neste processo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma revisdo de literatura sobre os temas trabalhados pela
pesquisa. Inicialmente, sdo apresentados conceitos de controle gerencial, seguidos pela
apresentacdo da ferramenta do orcamento e abordagens teodricas sobre o tema. Na sequéncia o
or¢amento ¢ apresentado a partir de uma visdo micro, trazendo conceitos e principios
norteadores da ferramenta orgamentaria. A seguir é apresentada a base legal para a constru¢ao
do or¢camento publico. E, por fim, sdo conceituados os tipos de isomorfismos existentes no

ambiente organizacional.

2.1 CONTROLE GERENCIAL

Herath e Indrani (2007) explicam que a literatura de contabilidade gerencial aponta a
necessidade de existir um efetivo planejamento e controle para o alcance das metas e dos
objetivos da organiza¢do. Com a existéncia de um planejamento eficaz, é possivel assegurar
que as metas sejam determinadas e o controle eficaz auxilie na garantia de que os planos
selecionados sejam implementados de maneira apropriada.

O sistema utilizado pela administragdo com a finalidade de controlar as operagdes da
organizagdo chama-se Sistema de Controle Gerencial. Para Anthony e Govindarajan (2002),
sistema pode ser conceituado como um procedimento preestabelecido para executar uma
atividade ou um conjunto de atividades.

Conforme Gordon e Narayanan (1984), a escolha desse sistema representa a estrutura
organizacional, que impacta diretamente na tomada de decisdo. Ele envolve a tomada de
decisdes, pois ¢ responsavel por auxiliar na garantia da sobrevivéncia da organizagdo.
Acompanhar as atividades da organizacdo, com o objetivo de garantir que elas sigam os planos
e objetivos pode ser conceituado como processo de controle (DRURY, 2004). Para
Govindarajan (1988) e Mintzberg et al. (2006), o controle ¢ um dos mecanismos de
implementacdo de estratégias no processo da organizagao.

O controle gerencial caracterizado pela visdo em longo prazo tem como foco a
formulagao da estratégia que deve ser um esforco disciplinado para produzir decisdes ¢ acdes
fundamentais que moldam e orientam a organizagdo (POISTER; PITTS, EDWARDS, 2013).
Os autores explicam que, dentro do processo de gestao de uma organizagio, a gestdo estratégica
¢ a mais ampla, apresentando as diretrizes gerais que devem ser seguidas, sendo, portanto,

necessaria uma base dindmica e continua.
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Em seu estudo, Langevin e Mendoza (2013) apontam que os Sistemas de Controle
Gerencial, quando considerados injustos, podem levar os gestores a terem comportamentos
prejudiciais a empresa. Portanto, € necessario ter cautela, pois, ao invés de motivar, em algumas
situacdes os sistemas de controle gerencial podem nao contribuir para a consecucido dos
objetivos da empresa e, dessa forma, diminuir o desempenho organizacional.

A fase inicial do processo de controle é o planejamento estratégico, no qual se definem
os objetivos, as estratégias e as politicas (STEINER, 1979), assegurando o atingimento dos
planos tragados. Posteriormente, ¢ elaborado o orgcamento, com importante papel para o
planejamento e controle, pois tem a finalidade de auxiliar para que as metas da organizagio

sejam atingidas (HERATH; INDRANI, 2007).

2.1.1 O orcamento

O orcamento ¢ um dos pilares da gestao e uma ferramenta fundamental para o alcance
da accountability. Ele faz parte do processo de gestdo e ¢ um plano financeiro tragado com o
objetivo de auxiliar no alcance da estratégia organizacional determinada para um periodo
(FREZATTI, 2007). No or¢amento serdo apresentadas as decisdes sobre como serdo alocados
os recursos disponiveis na organizacao e, por isso, ele impacta diretamente na motivacao dos
gestores (COVALESKI et al., 2003).

Muitos estudos, como os de Abdel-Kader e Luther (2006), Sivabalan et al. (2009), Libby
e Lindsay (2010), Ostergren e Stensaker (2011), Uyar e Bilgin (2011), apontam o or¢amento
como um dos instrumentos mais utilizados no planejamento e controle das organiza¢des. O
orgamento ¢ um subconjunto do sistema de controle gerencial e, portanto, ndo deve ser
planejado de maneira isolada. Leite ef al. (2008), Pavlatos e Paggios (2009), Libby e Lindsay
(2010), Uyar e Bilgin (2011) e Frezatti, Beck e Silva (2013) apontam em seus estudos alguns
objetivos pretendidos com o controle orcamento: previsdes de futuro; melhoria dos resultados;
inser¢do de novos produtos ou novos servigos nas empresas; planificagdo; controle e valoragao
dos resultados; criagdo de incentivos e de recompensas aos empregados; decisdes de prego;
controle de custos e de despesas; planejamento da rentabilidade; auxilio nos planejamentos de
curto ¢ de longo prazo; coordenagdo das operagdes; avaliacdo de desempenho; motivacao de
gerentes ¢ de empregados; comunicagdo dos planos; aumento de lucros; calculo de bonus;
controle e avaliacdo do desempenho por meio de analise das variagdes.

Como beneficios da ferramenta orgamentaria, Garrison e Noreen (2001) entendem que:

auxilia na obten¢ao uma forma de comunicagdo gerencial acerca dos planos; forga os gerentes
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a planejarem suas agdes futuras; auxilia na distribuic@o de recursos entre os departamentos e as
areas; pode evitar o surgimento de potenciais restri¢des; coordena as atividades por meio da
integragdo dos planos das varias areas e auxilia que estejam na mesma dire¢ao; define metas e
objetivos para futura avaliagdo de desempenho.

Por tudo isso, ¢ possivel afirmar que o orgamento é uma importante ferramenta utilizada
no processo decisorio das organizacdes e, sendo assim, o sucesso dessa ferramenta dependera
da integragdo, sinergia, politicas, diretrizes, planos e metas que serdo repassados aos gestores
de todos os setores da organizagdo (LEITE et al., 2008). Para Lunkes et al. (2013), o orgamento
faz parte de um processo mais amplo, que vai desde o desenvolvimento do planejamento

estratégico e termina com a defini¢do das atividades necessarias para a sua operacionalizagdo.

2.1.2 Abordagens teodricas sobre o tema orcamento

Para Covaleski et al. (2003), o orgamento, na maioria das vezes, ¢ estudado por meio da
perspectiva econdmica, a qual considera o orgamento um componente do sistema de controle
gerencial, que desempenha importante papel para coordenar atividades e para prover incentivos
nas organizagdes. Por meio dessa perspectiva sdo analisadas as escolhas orcamentarias e os
resultados produzidos por elas que resultam em bem-estar individual e desempenho
organizacional (COVALESKI et al., 2003). Porém, o or¢amento pode ser investigado por meio
de diversas perspectivas (LUFT; SHIELDS, 2003). Covaleski ef al. (2003) salientam que, na
area do controle gerencial, o orcamento pode ser estudado por meio das perspectivas
econdmica, psicoldgica e socioldgica.

Na perspectiva psicologica, o orgamento ¢ estudado com foco em saber como a mente
dos individuos ¢ influenciada por estimulos ¢ como eles influenciam seu comportamento e
desempenho. Covaleski et al. (2003) explicam que as pesquisas com perspectiva psicologica
buscam responder quais sdo os efeitos de praticas orgamentarias sobre os estados mentais dos
individuos, sobre seu comportamento e sobre seu desempenho.

A perspectiva sociologica refere-se as tradicdes de pesquisa sociologica e
organizacional que se preocupam com questoes or¢amentarias dentro e entre as organizacdes.
O vinculo entre orcamento ¢ politica sugere que o orcamento ndo serve apenas para facilitar a
tomada de decisdo para identificar as melhores solugdes no planejamento e controle de recursos.
O or¢amento também pode ser utilizado para facilitar os processos politicos e a pluralidade de
interesses existentes em meio a vida organizacional complexa (COVALESKI et al., 2003). Com

o objetivo de facilitar a compreensdo do estudo, apresenta-se o Quadro 1, resumo desenvolvido
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a partir de Covaleski et al. (2003), com as diferentes perspectivas utilizadas para o estudo do

orcamento.
Quadro 1 - Sintese das perspectivas em que or¢amento pode ser estudado
Perspectiva Descriciio
- Sdo analisadas as escolhas or¢amentarias e os resultados produzidos com o foco no bem-
Econémica o o
estar individual e no melhor desempenho organizacional.
Psicolgica @) OrQaTnento ¢ estudado com foco.em saber como a mente dos individuos ¢ influenciadal
or estimulos e como eles influenciam seu comportamento e desempenho.
Sugere que o orcamento ndo serve apenas para facilitar a tomada de decis@o para identificar|
Sociolégica @as me.ll_lores soluc;ées_ no planejamento e coptrole de TeCursos. (0] orgamento também pode
ser utilizado para facilitar os processos politicos e a pluralidade de interesses existentes em
imeio a vida organizacional complexa.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das perspectivas apresentadas no estudo de Covaleski et al. (2003).

Dentre as perspectivas apresentadas no Quadro 1, para o desenvolvimento desta
pesquisa, optou-se pela utilizagdo da perspectiva socioldgica, pois visa estudar o orgamento nao
apenas como uma ferramenta utilizada para a tomada de decisdo e sim, como facilitador dos

processos politicos embutidos nos complexos interesses organizacionais.

2.1.2.1 Entendimento socioinstitucional da contabilidade

Covaleski et al. (1996) afirmam que tedricos interpretativistas percebem a contabilidade
gerencial como um fendmeno socialmente construido, e ndo apenas como uma fungao técnica
racional direcionada e servida por operagdes internas da organizagdo (COVALESKI;
DIRSMITH; SAMUEL, 1996). Este estudo considera o or¢amento mais do que um instrumento
técnico, um instrumento socioinstitucional, utilizando a perspectiva socioldgica e a teoria
institucional para entender as relagdes de poder e os interesses envolvidos no processo
orgamentario.

Pesquisas interpretativistas buscam compreender o mundo pelo ponto de vista do
individuo que estd diretamente ligado ao fenomeno (MORGAN, 1980; JESUS, PEIXOTO;
CUNHA, 1998; VERGARA; CALDAS, 2005; CHAEBO; GUIMARAES, 2014). Sendo assim,
a realidade ¢ produto da mente, no qual o processo interpretativo é a inica maneira de chegar-
se a realidade. O conhecimento ¢ construido e sustentado socialmente pelo contexto no qual
esta inserido (BURREL; MORGAN, 1979).

No tocante a contabilidade, Pereira e Guerreiro (2005) explicam que a teoria
institucional considera a contabilidade gerencial como uma institui¢do ou rotina dentro da

empresa, a qual ¢ amplamente aceita de forma inquestionavel. A teoria institucional objetiva
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encontrar explicagdes por que as instituigdes surgem, tornam-se estaveis ou sao transformadas
e como sdo estruturadas suas formas e culturas (FREITAS, 2005). Para Machado-da-Silva e
Gongalves (2007), a teoria institucional ndo se destina apenas ao ambiente organizacional, mas
constitui o resultado da convergéncia de influéncia de teorias originarias da ciéncia politica, da
sociologia e da economia, que buscam incorporar em suas proposi¢oes a ideia de instituigdes,
de padrdes de comportamento, de normas e de valores, de crengas e de pressupostos, nos quais
estdo imersos individuos, grupos e organizagdes.

Conforme Fonseca e Machado-da-Silva (2002), pesquisadores que utilizam a
abordagem institucional consideram que o comportamento individual é modelado por padroes
criados e compartilhados durante a intera¢@o dos individuos, apresentados como a maneira mais
eficaz de funcionamento das organizagdes. Burns e Scapens (2000) utilizam conceitos de
habitos, rotinas e instituigdes para sugerir como as praticas contabeis podem tornar-se
rotinizadas e através do tempo comegar a fazer parte do conjunto das pressuposicdes e crencas
inquestionaveis da organizacdo. Estes autores ainda afirmam que a teoria institucional pode ser
estudada por meio de trés expectativas: a velha economia institucional, a nova economia
institucional e a nova sociologia institucional. Embora essas teorias tenham origens e raizes
filosoficas diversas, elas compartilham um interesse comum pelos temas instituicao e mudanca
institucional.

Mesmo que a velha economia institucional, a nova economia institucional e a nova
sociologia institucional pertengam a teoria institucional, elas possuem diferentes compreensoes.
Na velha economia institucional o individuo € visto ndo apenas como um ser que opera de forma
racional, mas também ¢ influenciado pelas regras e pelos valores institucionalizados no
ambiente em que ele vive (SCAPENS, 1994). Conforme SANTOS (2003), fazem parte dessa
corrente autores como Karl Marx, Vilfredo Pareto, além daqueles considerados empiricistas,
nacionalistas, influenciados pela biologia darwinista e vinculados a escola historica alema do
ultimo quartil do século XIX, como Gustav Schmoller, Adolph Wagner ¢ Wilhem Roscher.

Para Guerreiro et al. (2005), na corrente da velha economia institucional, a instituicao é
o principal objeto de analise e ndo mais o comportamento racional e maximizador dos
individuos tomadores de decisdes. O entendimento ¢ de que a instituigdo refere-se a uma forma
de coeréncia social imposta sobre a atividade humana, por meio da produgao e reproducdo de
habitos estabelecidos de pensamento e agdo. Portanto, por meio do processo de rotinizagdo da
atividade humana, as instituigdes se desenvolvem e, assim, as ideias de habitos ¢ instituigoes

estdo conectadas com o conceito de rotina (GUERREIRO et al. 2005).
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Na nova economia institucional, além de considerar-se a teoria econdmica tradicional,
acrescentam-se a ela suposicdes mais realistas. Considera o individuo como um ser de
racionalidade limitada, que atua em proveito de seu proprio interesse € que também pode ser
oportunista (SCAPENS, 2006). Os principais teoricos dessa corrente sdo Coase (1937), North
(1992) e Williamson (1992). Roberts e Greenwood (1997) explicam que essa teoria nasceu de
duas questoes: por que as organizacdes existem? — de Coase (1937) — e de forma particular,
quais desenhos as organizagdes vao adotar sob varias circunstancias? — de Williamson (1992).

Para Figueira e Belik (1999), a nova economia institucional foca o ambiente
institucional como um conjunto de regras sociais, legais e politicas que estabelecem as bases
para producao, troca e distribuig¢@o. Para eles, esta vertente considera o individuo como um ser
de racionalidade limitada, que atua em proveito de seu proprio interesse ¢ também pode ser
oportunista.

Por fim, a nova sociologia institucional tem por objetivo explicar os motivos que levam
as organizagoes a se assimilarem conforme o institucionalizado contexto em que estao inseridas
(MEYER; ROWAN, 1977; SCAPENS, 2006). A nova sociologia institucional considera que as
organizacdes sofrem pressoes do ambiente em que estdo inseridas e isso estaria diretamente
relacionado a aceitagdo dos procedimentos que ja estdo institucionalizados.

Quando a organizacdo institucionaliza os procedimentos, ecla passa a legitimar-se
perante o ambiente e isso auxilia sua sobrevivéncia e obtencdo de recursos (MEYER; ROWAN,
1977, COVALESKI et al., 2003). Ribeiro e Scapens (2006) conceituam institucionalizagdo
como sendo convengdes que governam a vida social e que explicam a regularidade dos fatos.

Os principais autores desta vertente sdo Dimaggio e Powell (1983), Meyer e Rowan
(1977) Scott (1995) e Zucker (1987). Para Guerreiro et al. (2006), o foco ¢ as organizacdes
configuradas em uma grande rede de relacionamentos interorganizacionais e sistemas culturais.
O entendimento dos autores ¢ de que o ambiente institucional ndo influencia apenas o
relacionamento entre as organizagdes e o mercado, mas também suas crengas, normas €
tradi¢des. Para eles, os individuos e organiza¢des precisam conformar-se a regras, praticas,
simbolos, crencas e requerimentos normativos elaborados no ambiente institucional para
receber apoio e legitimidade. Segundo Covaleski ef al. (1996), o tema geral dessa perspectiva
considera que, para assegurar a sua sobrevivéncia, a organizagdo precisa conformar-se as
normas sociais de comportamento aceitavel, além de atingir niveis de eficiéncia produtiva. Com
0 objetivo de facilitar a compreensdo do estudo, sera apresentado o Quadro 2, com a descri¢ao

das trés vertentes utilizadas para desenvolver estudos com base na teoria institucional.
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Quadro 2 - Vertentes da teoria institucional

Vertentes

Descricio

Velha economia
institucional

Principais autores da corrente: Karl Marx; Vilfredo Pareto; Gustav Schmoller; Adolphl
Wagner; Wilhem Roscher.

A institui¢do ¢ o principal objeto de analise ¢ ndo o comportamento racional ¢
maximizador dos individuos tomadores de decisdes.

A institui¢do diz respeito a uma forma e coeréncia social imposta sobre uma atividade
humana, por meio da produgéo e reproducdo de “habitos estabelecidos de pensamento
e acdo”.

As instituicdes desenvolvem-se pelo processo de rotinizagdo da atividade humana.

As rotinas sdo habitos formalizados e institucionalizados que incorporam
comportamentos baseados em regras.
As rotinas representam formas de pensar e de agir que sdo habitualmente adotadas por|
um grupo de individuos de forma inquestionavel.
O individuo € visto ndo apenas como um ser que opera de forma racional, mas também|
¢ influenciado pelas regras e valores institucionalizados no ambiente em que ele vive.

Nova economia
institucional

Principais autores da corrente: Coase (1937); North (1992); Williamson (1992).
Nasceu da questdo original proposta por Coase (1937): por que as organizagdes
existem?

Explica instituigdes capitalistas utilizando o ferramental neoclassico. Esse método
consiste em introduzir institui¢des de fora do mercado como solugdo para as falhas de|
mercado.

Foca o ambiente institucional como um conjunto de regras sociais, legais e politicas que
estabelecem as bases para a produgdo, a troca ¢ a distribuigao.

Considera o individuo como um ser de racionalidade limitada, que atua em proveito de|
seu proprio interesse e também pode ser oportunista.

Nova sociologia
institucional

Principais autores da corrente: Dimaggio e Powell (1983); Meyer e Rowan (1977); Scott
(1995); Zucker (1987).

Enfoca as organizagdes configuradas dentro de uma grande rede de relacionamentos|
interorganizacionais e sistemas culturais.

O ambiente institucional ndo apenas influencia o relacionamento das organizagdes com|
o mercado, mas também suas crengas, normas e tradigdes.

O ambiente institucional é caracterizado pela elaboragdo de regras, praticas, simbolos,
crengas ¢ requerimentos normativos aos quais individuos e organizagdes precisam se
conformar para receber apoio e legitimidade.

Considera que, para assegurar a sua sobrevivéncia, a organizagao precisa conformar-se|
as normas sociais de comportamento aceitavel, além de atingir niveis de eficiéncial
produtiva.

Tem por objetivo explicar os motivos que levam as organizagdes a se assimilarem|
conforme o institucionalizado contexto em que estdo inseridas.

Fonte: Elaborado pela autora com base em pesquisa realizada por Frezatti, Guerreiro, Lopes et al. (2006).

E possivel observar que a abordagem institucional constitui-se de uma tentativa de ir

contra 0 modelo racionalista, pois ndo mantém o foco nas exigéncias técnicas dos processos

gerenciais e produtivos, estando voltada para o exame dos elementos de redes relacionais e de

sistemas culturais que modelam e sustentam a estrutura e a acdo das organizagdes (FONSECA,

2003).

A utilizagdo da perspectiva institucional pode ser observada em estudos como o de

Covaleski e Dirsmith (1986). Estes autores adotaram a perspectiva institucional para examinar

como expectativas sociais de praticas or¢camentarias aceitaveis sdo articuladas, instituidas e

modificadas durante um periodo de declinio na organizagdo universitaria. Esses autores
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descrevem o processo de como a universidade estudada desafiou e rejeitou o modelo tradicional
de alocagao de verbas orgamentarias quando o modelo tornou-se inconsistente com os interesses
e objetivos da universidade, concluindo que o processo orgamentario ¢ uma forma importante
capaz de reproduzir expectativas sociais.

Outro exemplo é a pesquisa realizada por Ansari ¢ Euske (1987), que utilizaram a
perspectiva institucional para examinar o papel da informagdo contabil no setor publico,
identificando esse papel em termos de documentacao da compliance organizacional, buscando
a legitimagao externa e a adaptagao a realidade sociopolitica estabelecida. O estudo de como as
informagdes de custos eram utilizadas no Departamento de Defesa americano identificou
disparidades entre o objetivo formalmente definido do sistema de melhorar a eficiéncia

organizacional e a auséncia de sistemas contabeis utilizados para essa finalidade.
2.1.2.1.1 Poder e interesses institucionais

Wildausky (1964, 1975, 1979) e Burchell et al. (1980) afirmam que, frequentemente, os
sistemas de controle se tornam mecanismos por meio dos quais os interesses sdo negociados,
articulados e explicados por meio de processo politico. Hopwood (1983) explica que existe o
poder por tras do or¢amento. E importante conceituar essas relagdes de poder e interesses
institucionais que podem, muitas vezes, serem observadas na aplicacdo de mecanismos de
controle, como no caso do orgamento.

Conforme Bueno (2008), o interesse institucional ¢ um interesse juridico especialmente
qualificado, porque transcende o interesse individual das partes. O autor esclarece que o

interesse institucional também ¢ interesse publico, no sentido de que deve valer em juizo pelo

que ele diz respeito as instituicdes, aos interesses corporificados no amicusl, externos a eles e
ndo pelos interesses que ele proprio (o amicus) pode, eventualmente, possuir.

Giddens (1978) conceitua as relagdes de poder como sendo a capacidade transformadora
da acdo humana, a habilidade de determinadas pessoas em alterar acontecimentos por meio da
mobilizacdo dos recursos que compdem os meios necessarios para o alcance de resultados
pretendidos com a acdo. Para Foucault (2007), o poder ndo esta localizado em determinados
grupos de pessoas, lugares ou instituigdes; o poder se manifesta pelas praticas sociais, ele ¢

difundido, heterogéneo e inconstante. Sendo assim, o poder pode ser analisado como algo que

1 Amicus é um termo juridico, chamado amicus curiae, que na traduc@o seria como um “amigo da corte”, o que
representa um “fiscal da lei”, o portador dos diversos interesses existentes na sociedade civil e no préprio Estado.
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opera em uma rede, na qual os individuos exercem o poder e sofrem sua acdo. Em resumo, o
poder ¢ a forma pela qual a conduta dos individuos ou grupos pode ser dirigida (FOUCAULT,
2007).

2.2 0 ORCAMENTO PUBLICO

De acordo com Giacomoni (2005), o sistema or¢camentario publico representa um
conjunto de normas, principios e regras utilizadas pela Administragdo Publica no
acompanhamento do processo or¢amentario. O autor explica que, diferente do que ocorria
anteriormente, hoje ¢ preciso que o orgamento seja visto como parte de um sistema maior, unido
por programas e planos que definem os elementos que possibilitardo a elaboragdo do orcamento.

Menezes et al. (2015) compartilham dessa ideia ao afirmarem que a principal
necessidade do momento € a busca por um modo de governar que atenda as necessidades sociais
e traga retornos eficazes a todos. Para eles, o orgamento publico deixou de ser visto como mero
componente técnico de previsdo de receita ¢ fixagdo de despesas, passando a ser pega-chave,
direcionador de caminhos e agente de transformacao. O autor ainda afirma que seria uma grande
inovagdo no setor publico a utilizacdo de indicadores de desempenho que sirvam como
ferramenta no monitoramento da execucao do planejamento das instituigoes.

Para Giacomoni (2005), o or¢amento publico é uma técnica utilizada com o objetivo de
unir os sistemas de planejamento e de finangas dos programas de governo. O gestor publico
deve pensar e agir estrategicamente, com uma visao futura voltada ao progresso e a melhoria
da qualidade de vida da sociedade, a quem sao destinadas as a¢des do planejamento e orgamento
publico (CRUZ, 2001).

Xerez (2013) explica que o orgamento ¢ uma ferramenta que auxilia a tomada de decisao
dos gestores, atuando como um instrumento de planejamento do controle das finangas,
demonstrando os planos e programas de trabalho da gestdo. No orgamento constam a previsao
das receitas e a fixagdo das despesas. Sendo assim, a correta alocagdo e a eficiente utilizagao
dos recursos se tornam fundamentais para o alcance do planejamento e do desenvolvimento
empreendidos (QUIRINO, 2011).

O or¢amento publico é considerado um marco regulador, o qual serve de instrumento
de materializagdo de um programa de governo, evidenciando a alocacgdo de recursos previstos
e as despesas fixadas para realizagdo de um projeto politico-social, sempre obedecendo aos
principios orcamentarios e constitucionais (DANTAS et al., 2014). Como uma ferramenta de

interesse publico, o orgamento deve ser construido de maneira participativa, para que a
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populagdo possa ter influéncia direta nas escolhas das prioridades a serem atendidas (BORNIA;
LUNKES, 2007; ALMEIDA et al., 2009; CARVALHO; CECCATO, 2011; CALIMAN, 2014).
De acordo com Gemerasca (2004), a participacdo da comunidade nas decisoes da institui¢ao
por meio do planejamento participativo traz maior transparéncia e credibilidade ao processo.

Conforme Xerez (2013), a histéoria do orgamento publico passou por muitas
transformagdes ao longo do tempo, principalmente nos tltimos oito anos. Barcelos ¢ Calmon
(2014) apontam os trés grandes periodos de mudanca: a sangao da Lei n® 4.320, em 17 de margo
de 1964, que estabeleceu os principios orcamentarios no Pais e que trouxe um modelo de
orgamento com o objetivo de padronizar e controlar a despesa publica; a edi¢do da Portaria
Seplan/PR2 n° 9, de 28 de janeiro de 1974, que instituiu a classificacdo funcional-programatica
para todos os entes da federa¢do, demonstrando claramente a importdncia do planejamento
governamental; ¢ a Reforma Gerencial do Orgamento, que comegou por volta da década de
1990 e contemplou o planejamento e a programagdo orcamentaria, trazendo diversos
normativos infralegais, e a qualidade fiscal, com a aprovacao da Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF).

A principal inovagdo foi a introdu¢do dos instrumentos do planejamento (o Plano
Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentarias ¢ a Lei do Orcamento Anual, reforcando a
aproximac¢ao do planejamento ¢ o orcamento publico, como estabeleceu a Lei n° 4.320/1964).
A seguir, serdo apresentados os principios que regem o or¢amento publico, bem como cada um

dos instrumentos do planejamento orgamentario.

2.2.1 Principios or¢amentarios

O orgamento publico deve estar vinculado as regras e aos principios orgamentarios, com
a finalidade de garantir uma boa gestdo publica, pois, conforme Lima (2000), o or¢amento
publico deve atuar como instrumento de controle das atividades financeiras do governo.

Os principios or¢gamentarios sdo um conjunto de proposi¢des que orientam e balizam o
processo or¢amentario, com a finalidade de fornecer mais consisténcia, transparéncia e controle
(SANCHES, 2004). A Lei 4.320/64 estatui normas gerais de direito financeiro para elaborago
e controle dos or¢amentos e balangos da Unido, dos estados, dos municipios ¢ do Distrito
Federal. Em seu artigo 2°, apresenta a necessidade de se observarem os principios da unidade,
universalidade e anualidade. Como o or¢amento possui forte conotacdo juridica, além destes

principios existem outros que devem ser seguidos.
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Portanto, os principais principios or¢amentarios, conforme a Constituicdo Federal de
1988, Lei 4.320/64 ¢ Lei de Responsabilidade Fiscal 101/2000, sdo:

a) Unidade: o or¢amento deve ser Unico, representar os valores de cada unidade

governamental de maneira consolidada em um sé documento.

b) Universalidade: esta pega inica deve conter todas as receitas e todas as despesas,
facilitando a observagao de possiveis superavits ou déficits.

c) Anualidade: as previsdes de receitas e despesas devem sempre fazer referéncia a um
determinado periodo de tempo. No artigo 34 estabelece que “o exercicio financeiro
coincidira com o ano civil”.

d) Exclusividade: o orcamento nio pode ser utilizado para aprovacao de matérias além
de questdes financeiras, sendo exclusivamente utilizado para a previsdo da receita e
fixagao da despesa publica.

e) Especificacio: as receitas e despesas devem ser especificadas com a finalidade de
facilitar a analise e compreensao por parte do agente publico.

f) Publicidade: devido a grande importancia e significagdo do orcamento publico, ele
deve ser amplamente divulgado, para garantir sua eficacia e validade.

g) Equilibrio financeiro: garante que o montante da despesa autorizada em cada
exercicio ndao pode ser superior ao total de receita estimada para o mesmo periodo.

h) Orcamento bruto: todas as parcelas de receitas e despesas deverdo ser consideradas
no or¢amento pelos seus valores brutos, vedadas quaisquer dedugdes.

i) Nao-afetacdo das receitas: veda a afetacao das receitas de impostos a 6rgdo, exceto
as afetagdes previstas na Constitui¢do Federal.

Conforme Aquino ¢ Azevedo (2015), as mudangas trazidas pela Constitui¢do Federal e

pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), trouxeram avangos na transparéncia fiscal. A
transparéncia fiscal é importante para a estabilidade financeira, a redugdo da pobreza, o
crescimento econOmico equitativo e a realizagdo de um desenvolvimento humano sustentavel
(KAUFMANN; BELLVER, 2005; GAVENTA; MCGEE, 2013; LING; ROBERTS, 2014).

A transparéncia ¢ um aspecto exigido pela Lei de Responsabilidade Fiscal, que possui
um capitulo sobre o assunto, intitulado “Transparéncia, Controle ¢ Fiscalizagdo”. Segundo
Carvalho, Barbosa e Alves (2016), a Lei Complementar 101/2000 refor¢a que “a
responsabilidade na gestao fiscal pressupde a agdo planejada e transparente, em que se previnem
riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas [. . .]” (BRASIL,
2000). Conforme Cruz (2001), a transparéncia na gestdo fiscal ¢ tratada na Lei como um

principio de gestdo, que tem por finalidade, entre outros aspectos, franquear ao publico acesso
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a informacgdes relativas as atividades financeiras do Estado e deflagrar, de forma clara e
previamente estabelecida, os procedimentos necessarios a divulgacao dessas informagdes.

A transparéncia deve ser conceito de presenca assidua em tudo que se relaciona ao setor
publico (CRUZ; FERREIRA, 2008; CRUZ, 2015). Ela aumenta a democracia, divulgando
como as decisdes sdo tomadas e as preferéncias alocativas definidas (CRUZ, 2015). Conforme
a autora, isso possibilita a intervengdo da coletividade na eliminag¢do da soberania de interesses
particulares em detrimento do interesse publico.

O aumento da transparéncia ¢ uma grande conquista em busca de garantir a preservacao
do interesse publico, por meio do reforgo dos niveis e dos canais de vigilancia sobre a atuagao
administrativa (MARTINS JUNIOR, 2010). Para Gomes Filho (2005), poder transparente tende
a ser poder consciente em dar transparéncia ao poder; implica melhora-lo. O acesso livre e claro
no processo orcamentario, visando ao desenvolvimento social, ¢ elemento basico do conceito
de transparéncia fiscal, coerente com o preceito de acesso a informagdo de alta qualidade e

participacdo social (OLIVEIRA, 2010; KHAGRAM et al., 2013).

2.2.2 Constituicao Federal de 1988

As regras basicas do orcamento publico estdo previstas na Constitui¢ao Federal de 1988,
que apresenta os principios e as regras basicas sobre receita e despesa publica, desde a
autorizagao da cobranca de tributos até a previsao do gasto publico.

De acordo Simionovski er al. (2013), a Constituicdo Federal de 1988 trouxe novos
caminhos que devem ser seguidos pelo erario em relag@o aos recursos vindos dos tributos. A
partir da Constituigdo de 1988, surgem novas condicionantes quanto a maneira Como o erario
utiliza seus recursos advindos dos tributos. Valores como eficiéncia, competitividade e eficacia
norteiam essa utilizagdo e sdo exigidos das instituigdes para dar uma nova resposta a sociedade.
Assim, foi aprovada a Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, a qual estabelece
normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal.

A Constitui¢ao de 1988 recuperou, ainda, a prerrogativa de parlamentares intervirem na
elaborag@o do or¢amento, prerrogativa que havia sido excluida durante os governos militares
(BEZERRA, 2010). Conforme o autor, a nova constituicdo abriu caminhos para que
parlamentares apresentem emendas ao or¢gamento da Unido, em busca de atender pedidos de
investimento e verbas, oriundos de recursos extraorgamentarios. O autor ainda explica que foi
um momento estratégico para as relagdes parlamentares, uma vez que suas decisdes repercutem

diretamente em suas relagdes politicas e nos interesses econdmicos.
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Outra importante contribuicdo trazida pela Constituicdo Federal de 1988 foram os
principios da Administragdo Publica. Conforme seu artigo 37, “Administragao Publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecerao aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Em relag@o ao principio da impessoalidade, Caliman (2014) relata que muitas vezes ele
ndo ¢ considerado para o trato de problemas relacionados ao processo or¢camentario. Na
instituicao de ensino pesquisada pelo autor, os gestores ndo negaram o relacionamento politico
para a obtencdo de uma ajuda. Foi constatado também que a famosa conversa com o “processo
embaixo do brago” permite a solugdo de alguns problemas relacionados a alocagdo de recursos
or¢amentarios — uma cultura extremamente enraizada naquela institui¢do de ensino. Mintzberg
et al. (2006) também apontam que as organiza¢des podem ser compostas por grupos de interesse
que interagem na busca pelo poder e influéncia, visto que se agrupam para a formulagao de
politicas, gerenciamento de recursos, articulagdes e definicdo de prioridades.

A Constitui¢ao Federal de 1988 dedicou um capitulo as Finangas Publicas, dividido em
Normas Gerais ¢ Dos Orgamentos. O artigo 165 da Constitui¢ao Federal estabelece que leis, de
iniciativa do Executivo estabelecerdo o plano plurianual, as diretrizes or¢camentarias e os
orcamentos anuais. Esses documentos formam a estrutura orcamentaria no Brasil, conforme a

Figura 1.

Figura 1 - Estrutura Or¢amentaria no Brasil
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A Figura 1 mostra a pirdmide do planejamento or¢amentario adotado pelas instituigdes

publicas em todo o territorio nacional. Conforme Silva (2000), o processo de planejamento
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or¢amentario integrado abrange o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢amentarias
(LDO) e a Lei do Orgamento Anual (LOA), que pode ser interpretado como um método racional
que permite tomar decisoes. O autor afirma que, para alcangar os objetivos determinados, ¢
necessario seguir o conteido desse planejamento orgamentario, conferindo-lhes carater
operacional de maneira que eles orientem as agdes a serem realizadas pelas unidades
responsaveis pela execucao dos projetos e das atividades. Na sequéncia, serao trabalhadas cada

uma destas ferramentas que compodem o planejamento orcamentario.

2.2.2.1 Plano Plurianual

O Plano Plurianual (PPA) esta previsto no artigo 165, § 1 da Constitui¢ao de 1988 e tem
por objetivo estabelecer os programas e as metas governamentais de médio prazo. Conforme o
§ 1 do artigo 165, o PPA, de forma regionalizada, as diretrizes, os objetivos e as metas da
Administragao Publica para as despesas de capital e os programas de duragdo continuada.

O PPA ¢ lei formal, que depende do orcamento anual para ser eficaz no momento da
realizacdo das despesas. Ela serve como instrumento de programacao e orientagdo, que deve
ser respeitada pelo Executivo na elaboragdo dos orgamentos anuais. O or¢amento fiscal e o
or¢amento de investimento das estatais devem ser compativeis com o plano plurianual e
nenhum investimento que ultrapasse um exercicio financeiro podera ser iniciado sem a prévia
inclusao no Plano Plurianual (CF, art. 167). Conforme Berconvi (2005), o PPA é uma previsao
de gastos e, por isso, ndo pode ser considerado um verdadeiro planejamento com objetivo no
desenvolvimento nacional, em transformar as estruturas socioecondmicas.

Para Cardoso Jr. (2011), o principal ponto positivo da criacdo do PPA ¢ a tentativa de
transformar o planejamento governamental em processo continuo da agdo governamental,
reduzindo o grau de discricionariedade intrinseco dessa atividade. Contudo, ele explica que a
reducdo do horizonte de acdo possivel do planejamento, para curto e médio prazo, ¢ o
condicionamento ao orgamento disponivel pode transformar essa atividade em mais uma agao

operacional comum ao Estado, sendo necessaria a integrag@o entre planejamento e orgcamento.

2.2.2.2 Lei de Diretrizes Orcamentarias

A Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) esta prevista no paragrafo 3° do artigo 169 da

Constituicdo Federal. Estd previsto que: a LDO compreenderd as metas e prioridades da

administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro
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subsequente; orientara a elaboragdo da lei orgamentaria anual; dispora sobre as alteragdes da
legislagao tributaria; estabelecera a politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de
fomento; e autorizara, especificamente, qualquer concessdo de vantagens ou aumento de
remuneracio, criacdo de cargos, empregos e fungdes ou alteracdo de estruturas de carreiras e
admissdo ou contratacdo de pessoal, a qualquer titulo, na administragdo direta e indireta
(BRASIL, CF 1988).

Para Bercovici (2005), a LDO impode uma politica de equilibrio orgamentario entre os

entes da federagdo, independentemente do mérito de buscar o controle do gasto publico.
2.2.2.3 Lei de Orcamento Anual

Ainda no artigo 165 da Constituicao Federal (1988), seu paragrafo 5° dispde sobre a Lei
Orcamentaria Anual (LOA), a qual compreendera, em atendimento ao principio da
universalidade, o orgamento fiscal, o de investimento das empresas estatais ¢ o da seguridade
social. A LOA também ¢é conhecida como a “lei dos meios” e tem como principal atribuigdo
estimar as receitas e despesas para o exercicio financeiro que devera corresponder ao ano civil.

Frezatti, Beck e Silva (2013) afirmam que a ideia de previsao indica que o orgamento
constitui calculo prospectivo de receitas e despesas, prevendo algo que devera realizar-se no
futuro. Além disso, ocorre uma clara correlagdo entre a economia privada e as finangas publicas,
pois o orcamento acaba sendo um veiculador da politica financeira do Estado e, assim, acaba
direcionando a politica economica global (HARADA, 2008).

A LOA, objetivando demonstrar o efeito que os gastos publicos exercem sobre os
agregados econOmicos — consumo ¢ investimento — segrega as despesas em duas categorias:
despesas correntes ¢ despesas de capital. Conforme previsto na Lei 4320/64, as despesas
correntes sao aquelas destinadas a manutengdo dos servigos anteriormente criados, inclusive as
destinadas a atender obras de conservagdo e adaptacdo de iméveis enquanto as despesas de

capital sdo as destinadas a contribuir para a formagao ou aquisicdo de bens de capital e de

. ~ .2 L , . . -
produtos para a revenda; inversdes financeiras e a amortizagao de dividas. A Figura 2 objetiva

demonstrar a melhor compreensdo das categorias econdmicas das despesas publicas.

2 Classificam-se como Inversdes Financeiras as dotacdes destinadas a: i) aquisicdo de imdveis, ou de bens de
capital ja em utilizacdo; ii) aquisicdo de titulos representativos do capital de empresas ou entidades de qualquer
espécie, ja constituidas, quando a operagdo ndo importe aumento do capital; iii) constituicdo ou aumento do
capital de entidades ou empresas que visem a objetivos comerciais ou financeiros, inclusive operagdes bancarias
ou de seguros.
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Figura 2 - Categorias econdmicas das despesas publicas
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Fonte: elaborada pela autora (2016).

Segundo Burkhead (1971), a classificacdao da despesa por meio dessas duas categorias
econdmicas tem por objetivo proporcionar ao governo informagdes uteis que possam conduzir
a decisdes sobre politicas, afetando a composi¢do do nivel de atividade econdmica. Porém,
Machado Jr. e Reis (2002) explicam que essa classificagdo traz maior flexibilidade para o
or¢amento publico, uma vez que o orcamento ¢ liberado apenas com classificagdes gerais de
custeio e investimento, ficando a critério da unidade gestora a decisdo de quais serdo suas
prioridades. Para Aquino ¢ Azevedo (2015), esse ciclo or¢camentario no Brasil
(PPA/LDO/LOA) ¢ um processo de negociagdo sobre a priorizagdo de politicas publicas,
orientado por limites legais e elementos politicos, no qual a informacdo orcamentaria e
financeira registram tais expectativas. Os autores explicam que a regulagdo relacionada ao ciclo

or¢amentario brasileiro ¢ aplicada igualmente em todos os entes das trés esferas de governo.

2.2.2.4 Distribuicdo interna dos recursos or¢camentarios

De acordo com Pereira (1999), o orcamento nao € o fim, mas o meio de realizar agdes
de governo. Quando segue as dire¢des certas, auxilia no desenvolvimento da sociedade, mas se
segue as diregdes erradas, atrapalha e inibe o desenvolvimento. O autor ainda afirma que é
arrecadando e gastando seguindo um plano, que o governo se torna capaz de modificar a
sociedade, baseado na eficiéncia, eficacia e efetividade de suas agoes.

Giacomoni (2005) afirma que a preocupagdo do contribuinte ¢ que a despesa seja
efetivamente realizada em seu beneficio, seguindo normas claras e objetivas, o que nem sempre

equivale a realidade. Para Melo (2009), nas instituicdes publicas de ensino, o interesse na
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eficiente aplicagdo dos recursos esta na melhoria dos servigos prestados aos alunos e na
credibilidade da instituicdo, uma vez que ndo objetiva o lucro.

Como visto anteriormente, a estrutura or¢amentaria do governo federal ¢ composta por
trés ferramentas de controle: PPA, LDO e LOA. No contexto das institui¢des publicas federais
de ensino, apds a aprovagdo da Lei do Orgamento Anual, os recursos sao liberados, conforme

ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Fluxo de liberagdo orgamentaria de uma institui¢do publica federal de ensino
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Fonte: elaborada pela autora.

Conforme descrito na Figura 3, os recursos aprovados sio transferidos da Secretaria do
Tesouro Nacional para a Secretaria do Orcamento Federal, a fim de que destine os recursos
pertencentes a cada Unidade Orgamentaria que compoe o executivo federal (Manual Técnico
do Orgcamento, 2016). Neste estudo, a Unidade Or¢amentaria € representada por uma Reitoria,
responsavel pela liberagdo de recursos para os doze campi em funcionamento e mais 5 campi
em processo de implantagdo. Cada campus representa uma Unidade Gestora, que, conforme o
artigo 207 da Constituicdo Federal, possui autonomia de gestao financeira (BRASIL, CF, 1988).

Essa autonomia financeira pode gerar conflitos internos nas Unidades Orgamentarias,
pois, na visdo de Viana (1981), os grupos esperam que a distribui¢do interna de recursos seja
objeto de discussdao em todas as instancias interessadas. Conforme o autor, esse momento de
reflexdo no grande grupo auxiliaria na elaboracdo da proposta orcamentaria otimizando a
utiliza¢do dos recursos obtidos. Muitas vezes, ndo € isso que ocorre.

Frezatti et al. (2011) explicam que centralizar o poder de decisdo pode gerar uma falta
de comunicag@o no processo orcamentario. Yuen (2004) complementa dizendo que o poder
pode gerar uma incerteza em todas as fases do processo. Conforme o estudo de Caliman (2014),

realizado na Reitoria de uma instituicdo de ensino, a centralizagdo do poder dificulta a
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compreensao dos demais individuos da organizacdo em relagdo as politicas e metas
estabelecidas pelo orgamento. Em sua pesquisa, o autor evidenciou que o poder ¢ formalmente
centrado na Reitoria, a qual impde submissao a regras e procedimentos.

Outra importante contribuicdo ¢ trazida por Buckley e Michie (1996), Frezatti et al.
(2011) e Padoveze e Taranto (2012), os quais afirmam que a centralizagdo do poder de decisao
gera impactos negativos no desenvolvimento do processo. A centralizagdo do poder pode
prejudicar o processo orcamentario, pois podem ocorrer concessdes or¢camentarias a aliados
politicos (CALIMAN, 2014).

Vecchia (1999) explica que a gestdo orgamentaria, muitas vezes de forma contraria a
boa técnica da administra¢do financeira, bem como os principios que norteiam a administragao
publica, principalmente de economicidade e da eficiéncia, tem deixado uma heranga um tanto
desanimadora para o setor publico. Bergue (2011) corrobora com a ideia de que a distribuicao
interna do orgcamento muitas vezes nao ¢ apresentada de maneira clara. Ele aponta a necessidade
de implementagdo de uma sistematica voltada para a avaliagdo de resultados dos gastos
publicos, por meio de uma reestruturagdo das pecas orcamentarias da entidade, de forma a
evidenciar analiticamente as agOes visadas e permitir o acompanhamento do seu desempenho.

Para Pires, Rosa e Silva (2010), a Iuta dos departamentos por uma “fatia justa” (fair
share) de recursos traz a elaboragdo do orcamento para uma arena na qual os tomadores de
decisdes exercitam mais a sua habilidade de negociag¢do do que a sua capacidade técnica em
escolher racionalmente as melhores alternativas para a aplicagdo dos escassos recursos
orcamentarios colocados a sua disposicdo. Existe também a Iuta por recursos
extraorgamentarios. Segundo Meirelles (1996), o poder extraorgamentario do governo federal
¢ muito grande. Por for¢a da Constituigdo e do sistema politico do pais, o governo federal pode
realizar muitas agdes sem utilizar o seu or¢amento.

Portanto, a busca pela eficiéncia desejada do gasto publico e a competi¢do interna por
recursos orcamentarios acabam tornando a execug@o das despesas uma tarefa mais dificil, pois
a dificuldade estd em assegurar que os recursos publicos serdo alocados da melhor maneira
possivel (PIRES; ROSA; SILVA, 2010). Na visdo destes autores, na lista de preocupagdes
governamentais, a prioridade ¢ encontrar o modelo mais adequado de distribuicdo interna de
recursos. Infelizmente, a busca por um novo modelo ndo € facil, pois o ser humano possui um
determinado grau de resisténcia apds ter suas atribuicdes executadas por meio de uma rotina
(BURNS; SCAPENS, 2000).

De acordo com Pires, Rosa e Silva (2010), como ndo sao claros os critérios para

liberagdes de recursos internos, é necessario desenvolver projetos de pesquisa no intuito de
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determinar novas formas de distribuicao interna de recursos orgamentarios, considerando, por
exemplo, variaveis de produtividade e de mérito de cada unidade departamental. Porém, Fachin
(1984) explica que, muitas vezes, o pessoal que compde as instituicdes publicas de ensino acaba

resistindo quando pesquisado.

2.3 ISOMORFISMO COM BASE EM DIMAGGIO E POWEL

A abordagem sobre o isomorfismo, no centro da teoria institucional, trata das forgas que
levam as organiza¢des a se tornarem homogéneas (REZENDE; GUERREIRO, 2010).
Oyadomari ef al. (2008) explicam que esse processo de homogeneizacdo denomina-se
isomorfismo. O isomorfismo é o conceito utilizado para descrever o processo de
homogeneizagao, pois ele representa um processo que for¢ca uma parte da populagdo a outra por
pertencerem ao mesmo grupo de condigdes ambientais (HAWLEY, 1968).

Freitas (2005) entende o isomorfismo como a busca de homogeneidade de estruturas,
processos ¢ agdes no ambito das organizagdes. Para ele, na abordagem institucional ¢é fator
preponderante, para o isomorfismo, a adequag@o social, ou seja, a aquisicdo de uma forma
organizacional com legitimidade no ambiente institucional.

Conforme Machado-da-Silva e Barbosa (2002), buscar compreender os mecanismos do
isomorfismo auxilia no entendimento das mudancas organizacionais ¢ suas dindmicas,
principalmente as relacionadas com o cognitivo. O isomorfismo ¢ uma das formas de ligagao
entre os ambientes institucionais, incorporando regras institucionais e tornando as organizagdes
homogéneas com o passar do tempo (SCOTT, 1995).

Hawley (1968) descreve o isomorfismo como um processo de restricdo, que acaba
forcando uma unidade em uma populacao a assemelhar-se a outras unidades. O autor explica
que, na esfera populacional, as caracteristicas organizacionais sofrem modificagdes em busca
de uma compatibilidade crescente com as caracteristicas do ambiente.

Baéta, Brito e Moreira (2014) explicam que o setor publico esta sempre sujeito as
influéncias politicas e pressoes constantes para atender um ou outro padrao institucionalizado.
Para eles, a Constituigdo Federal de 1988 é o ordenamento juridico seminal para que praticas
gerenciais chegassem a realidade da administragdo publica brasileira e, consequentemente, as
institui¢oes federais de ensino brasileiras, seguidas por tantas outras legislacdes que
disciplinassem sua implementagdo. Eles afirmam ainda que a homogeneizagdo é imposta,
dentre outros motivos, pelas regulamentagdes de orgdos fiscalizadores governamentais.

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) entendem que o isomorfismo pode ocorrer devido ao fato
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de formas nao satisfatorias serem excluidas de uma populagao de organizagdes ou porque os
responsaveis pela tomada de decisdo nas organiza¢des aprenderam respostas adequadas e
ajustaram seu comportamento a elas.

O motivo que faz com que uma organizagdo adote postura isomorfica ¢ a autodefesa
frente a situagdes sem solugdes geradas internamente, uma vez que a semelhancga facilita as
transagdes interorganizacionais. (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993). Conforme
Pacheco (2002), a sobrevivéncia de uma organizacdo depende da sua capacidade de manter um
ajuste permanente entre as pressoes de legitimidade. Para a autora, essas pressoes sdo impostas
pelo ambiente institucional, por meio de normas e costumes socialmente aceitos e, também,
pela constante exigéncia de eficiéncia e eficacia. Ela explica que a falta desse ajuste pode ter
como consequéncia uma conflituosa relagio entre eficiéncia e legitimidade.

A Teoria Institucional, na vertente da Nova Sociologia Institucional, aborda trés tipos
de mecanismos isomorficos no processo de institucionalizagdo: isomorfismo coercitivo,
isomorfismo mimético e isomorfismo normativo (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Com o
objetivo de facilitar a compreensdo do estudo, o Quadro 3 apresenta um resumo sobre esses

tipos de isomorfismo.

Quadro 3 - Tipos de isomorfismo

Isomorfismo Descricao

Esta diretamente relacionado a influéncia politica e a legitimidade. Resulta de pressoes|
formais e informais. As mudangas podem ocorrer por forga de lei.

IAs organizagdes tendem a modelar-se como outras organizagdes quando o ambiente cria uma
Mimético incerteza, quando os objetivos s3o ambiguos ou até mesmo frente a tecnologias nao tao bem|
compreendidas.

IRefere-se a ligagdo das organizagdes com a profissionalizagdo. As organizagdes que atuam|
no mercado enfrentam pressdes constantes pelo aumento da eficiéncia competitiva e, por isso,
o isomorfismo normativo encoraja a homogeneizagdo das organizagdes, com o objetivo de|
assegurar o fornecimento dos mesmos beneficios e servigos para todos os competidores.

Coercivo

Normativo

Fonte: Elaborado pela autora a partir de DiMaggio e Powel (1983).

Conforme o Quadro 3, o isomorfismo coercivo esta diretamente relacionado a influéncia
politica e a legitimidade. Resulta de pressdes formais e informais, exercidas em organizagdes
que s3o dependentes de outras e também por meio das expectativas culturais da sociedade. Essa
pressdo tem por objetivo forcar, persuadir para entrar em conformidade. Nesse tipo de
isomorfismo as mudangas podem ocorrer por for¢a de lei, pois o ambiente legal afeta
diretamente o comportamento e a estrutura da organizacao (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

DiMaggio e Powell (1983) ainda afirmam que esse tipo de isomorfismo ndo ocorre

somente por imposicdo do governo, mas também por imposi¢des da matriz as suas filiais,
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exigindo padronizagdo de estruturas, métodos, filosofias e comportamentos (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Coser e Machado-da-Silva (2004) citam como exemplo de isomorfismo
coercitivo o Governo, que determina leis que devem ser cumpridas pelas organizagdes, ou uma
grande organiza¢do que impde regras as demais. Outro exemplo ¢ trazido por Diniz et al.
(2015), os quais classificam a regulamentacdo hegemodnica das instituicdes que devem
submeter-se a legislacdo exigida pelo MEC como isomorfismo coercivo.

O isomorfismo mimético relaciona a presenga da incerteza como uma for¢a que conduz
ao isomorfismo. Nesse contexto, as organizacdes tendem a modelar-se como outras
organizacdes quando o ambiente cria uma incerteza, ou quando os objetivos sao ambiguos ou
até mesmo frente a tecnologias nao tdo bem compreendidas. Como vantagem, as organizagdes
que praticam esse tipo de isomorfismo conseguem gerar certa economia na busca de solugdes,
pois, ao imitar um procedimento que ja estd em uso, a organizagdo subentende que o
procedimento ja foi avaliado e pensado para a solug¢@o do problema (DIMAGGIO; POWELL,
1983).

Machado-da-Silva e Vizeu (2007) observaram que o isomorfismo mimético se processa
na adocdo, por parte de determinada organizagdo ou grupo, de procedimentos e arranjos
estruturais implementados por outras organizagdes ou grupos com a finalidade de reduzir a
incerteza ocasionada por problemas tecnoldgicos, objetivos conflitantes e exigéncias
institucionais. Para Cyert ¢ March (1963), no momento em que a organizagdo encontra um
problema com multiplos significados e solu¢des pouco transparentes, uma abordagem
problematica pode render uma solugdo viavel e com poucos gastos. Sendo assim, a organizagao
economiza as etapas de busca e avaliagdo da solugdo, por isso tendem a imitar outras
organizacdes quando estas estdo mais legitimadas e proximas do sucesso (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

O isomorfismo normativo refere-se a ligagdo das organizagdes com a profissionalizagdo.
Para Larson (1977) e Collins (1979), a profissionalizacéo ¢ caracterizada pelo esfor¢o coletivo
dos membros de um determinado grupo em definir as condigoes e os métodos do seu trabalho.
Conforme DiMaggio e Powel (1983), essas fontes de profissionalizacdo sdo encontradas em
cursos superiores, que oferecem educagdo formal e legitimidade em uma base cognitiva
produzida por meio de especialistas, e também em redes profissionais que desenvolvem normas
organizacionais sobre o comportamento organizacional e profissional. DiMaggio ¢ Powel
(1983) ainda consideram que as organiza¢des que atuam no mercado enfrentam pressoes

constantes pelo aumento da eficiéncia competitiva e, por isso, o isomorfismo normativo
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encoraja a homogeneizagdo das organizagdes, com o objetivo de assegurar o fornecimento dos
mesmos beneficios e servigos para todos os competidores.

Souza, Claro e Tinoco (2012) também afirmam que o isomorfismo normativo esta
associado com a profissionalizagdo. Para eles, as universidades sdo consideradas centros de
desenvolvimento de normas organizacionais, da mesma maneira que as associagdes
profissionais sdo um veiculo para definicdo ¢ promulgagdo de regras sobre organizagdes ¢

comportamento profissional.

2.4 ESTUDOS SOBRE A TEMATICA

Menezes et al. (2015) apresentam eu seu estudo intitulado “Matriz de distribui¢ao do
or¢amento para a rede federal de educagao profissional, cientifica e tecnoldgica: analise critica
e proposi¢do do modelo”, uma discussao sobre a alocacao de recursos publicos na Rede Federal
de Educagdo Profissional e Tecnologica, e evidenciam a importincia deste para o
desenvolvimento do pais, uma vez que a Rede é composta por mais de 500 campi, com previsao
de chegar a 1.000 unidades até 2020. O estudo possui o objetivo de propor um novo modelo de
distribuicao de recursos para a Rede que contemple todos os itens previstos pela legislagdo
pertinente, as recomendagdes dos o6rgaos de controle e a melhoria do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestdo. Inicialmente os autores trazem a histéria da Rede Federal de Educagao
Profissional e Tecnologica e também conceitos de orcamento e gestdo publica. Posteriormente,
apresentam a composicao da Matriz CONIF.

Por fim, os autores propdem um novo modelo para a matriz orcamentaria baseada nio
somente no ntimero de alunos matriculados, mas incluindo o desempenho académico e a
indissociabilidade do ensino, da pesquisa ¢ da extensdo. Os autores mostram, a partir de seu
modelo, a necessidade de indicadores de desempenho, utilizados como ferramentas de
monitoramento da execugdo do planejamento das instituigdes. O novo modelo propde sanar
algumas fragilidades do atual, mas ainda devera ser avaliado pelo CONIF e pelo MEC. Um dos
fatores mais importantes do estudo ¢ que ele aponta a necessidade de existir avaliagdo dos
cursos de nivel técnico ofertados na Rede, assim como ocorre com os de nivel superior e os de
pos-graduagdo, até porque isto ¢ um dos critérios de distribuicdo or¢amentaria previsto pelo
Decreto n° 7.313/2010.

A pesquisa realizada por Simionovski et al. (2013), com o titulo “Disposi¢do dos
recursos nos institutos federais de ensino: um estudo de caso nas institui¢des do Rio Grande do

Sul”, tem por objetivo demonstrar como estdo dispostos os recursos nos tré€s Institutos Federais
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com sede no Rio Grande do Sul. Os autores analisaram a lei orcamentaria federal entre o periodo
de 2010 e 2013 e concluiram que existe diferenca na gestao dos recursos das redes de ensino
técnico e tecnologico existentes no estado. Enquanto um optou por paralelamente expandir seu
quadro de servidores e ampliar suas instalagdes, outro optou por organizar seu quadro de
servidores e realizar a sua expansdo nos anos seguintes, sendo que o ultimo trabalhou com
quadro reduzido de servidores e sem grandes expansdes fisicas.

Para os autores, a rede que optou por paralelamente expandir seu quadro de servidores
e ampliar suas instala¢des, que ¢ a mesma na qual este estudo esta sendo desenvolvido, possui
um or¢camento mais flexivel em relagdo aos outros dois institutos federais, uma vez que seus
recursos em investimentos sdo proporcionalmente maiores que os demais. Isso abre a
possibilidade para que os gestores possam planejar suas agdes de forma mais dindmica e menos
engessada que os outros dois institutos federais.

Quirino (2011) realizou um levantamento sobre os estudos que tém como objeto a
tematica do orgamento publico com o objetivo de identificar os estudos que relacionam essa
tematica com a educacdo. Em seu estudo “Orgamento publico como fonte de estudos
educacionais”, a autora verificou que sdo poucas as pesquisas que relacionam o orcamento
publico com a educagdo. Ela utilizou o Banco de Teses disponivel no site da CAPES, o que
proporcionou verificar que as pesquisas que envolvem o estudo do orgamento publico sdo
decorrentes de trés origens: teses de doutorado, dissertagdes de mestrado académico e
dissertacdes de mestrado profissionalizante. A autora destacou que os estudos sdo provenientes,
em sua maioria, de dissertacdes, que totalizam 88,5% das pesquisas. Por fim, enfatiza a
importancia da realizagdo de mais estudos relacionados com a educagdo, procurando observar
se ela vem sendo priorizada ou ndo ¢ de que forma seus recursos estdo sendo planejados e
direcionados.

Fernandes (2014), em seu artigo “Gestao dos Institutos Federais: o desafio do centenario
da rede federal de educacdo profissional e tecnoldgica”, entende que a partir da nova
configuragdo dos estabelecimentos educacionais da rede federal, que foram reorganizados para
uma estrutura multicampi, tornou-se necessaria uma organiza¢do administrativa inovadora,

levando-se em consideracdo as caracteristicas da rede. O autor cita Morin (2000):

Toda evolugao ¢ fruto do desvio bem-sucedido cujo desenvolvimento transforma o
sistema onde nasceu: desorganiza o sistema, reorganizando-o. As grandes
transformagdes sdo morfogéneses, criadoras de formas novas que podem constituir
verdadeiras metamorfoses. De qualquer maneira, ndo ha evolugdo que ndo seja
desorganizadora/reorganizadora em seu processo de transformacdo ou de
metamorfose.
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Fernandes (2014) explica que, nesse sentido, compete a Reitoria a fungdo de defini¢ao
de politicas, supervisdo e controle de toda a estrutura. Ele frisa que os campi devem ser os
responsaveis pelo cumprimento dos objetivos da institui¢do, necessitando de uma estrutura que
viabilize o didlogo e a interagdo dos departamentos da area académica com as unidades
operacionais dos departamentos das areas de administragdo, orgamento e finangas, de apoio ao
ensino, de extensdo e integragdo instituto e sociedade, de pesquisa e inovagao e de gestdo de
unidade produtiva. Conforme o autor, optar por uma estrutura hibrida, associando as redes, para
integrar sistemicamente os diversos campi por meio de um nucleo central, com um arranjo
matricial e de departamentalizacdo funcional em cada campus, deve ser perseguida com o
objetivo de garantir a eficacia organizacional dessas institui¢des.

O estudo de Pires, Rosa e Silva (2010), “Um modelo de alocagdo de recursos
or¢amentarios baseados em desempenho académico para universidades publicas”, teve como
objetivo geral contribuir com o processo de planejamento e controle orgamentario das
institui¢des publicas de ensino superior construindo um modelo alternativo de alocag@o de
recursos orcamentarios as unidades departamentais. A concep¢ao do modelo proposto
fundamenta-se na alocag@o dos recursos do orcamento entre as unidades departamentais, tendo
como ponto de referéncia o desempenho académico.

Os resultados mostram que o modelo apresentado traz elementos inovadores em relagio
ao modelo usado atualmente, incorporando a transparéncia, a descentralizacdo e a
corresponsabilidade, com o objetivo de evitar o arbitrio e a improvisacdo. O autor acredita que
o modelo faz com que o or¢amento deixe de ser um documento somente para cumprimento das
exigéncias legais e passe a ser um instrumento de gestdo. O modelo apresentado procura,
sobretudo quando da distribui¢do interna dos recursos orcamentarios, valorizar quem trabalha
na institui¢do de ensino publica. Ele acredita que o orgamento publico sé sera um instrumento
democratico se todos os segmentos da comunidade participarem, ndo s6 de sua elaboragdo, mas
também de sua execucdo ¢ avaliagdo.

Cunha, Soares e Lima (2010) objetivaram analisar a aplicagdo orgamentaria nas
universidades de Santa Catarina. Em seu trabalho “Orcamento base zero: um estudo nas
universidades catarinenses”, ele analisou se o0 orcamento base zero ¢ utilizado como ferramenta
gerencial pelas Universidades do Estado de Santa Catarina. O autor explica que o or¢camento
base zero nao utiliza o orgamento do ano anterior para seu planejamento, o que ajuda a controlar
0s gastos, pois o orgamento ¢ montado a partir de zero, em vez de ser construido sobre valores

que foram gastos durante o periodo anterior. No relatorio, das seis instituicdes analisadas,
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nenhuma mencionou o Or¢camento Base Zero como ferramenta utilizada ou a ser implantada na
institui¢do. O autor afirma que, no cenario educacional brasileiro atual, seria aconselhavel a
utilizacdo do orcamento base zero, pois ele se baseia em objetivos em longo prazo, especificas
no curto prazo e nos recursos financeiros disponiveis.

Fernandes (2014), em seu trabalho intitulado “Uma pratica de planejamento
participativo desenvolvida no Instituto Federal do Rio Grande do Norte™, descreve uma pratica
de planejamento participativo vivenciada no Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Norte (IFRN). Ele apresenta um modelo construido com base nos
principios de gestdo democratica, tendo como principais instrumentos norteadores o Projeto
Politico Pedagodgico e o Plano de Desenvolvimento Institucional, além de avaliagdo diagnostica
da situacdo institucional. Assim, o autor evidencia que o Plano de Agdo é o resultado de um
processo de construgdo coletiva, que envolve a estrutura multicampi e a execugao passa pelo
monitoramento, acompanhamento e controle, para garantir o alcance dos objetivos propostos
por meio das metas tracadas.

O artigo de Francisco ef al. (2012), com o titulo “A contribuicdo do PDI nas atividades
de planejamento e gestdo das instituigdes de ensino superior”, versa sobre os aspectos que
confirmam a relevancia do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) na estruturagdo do
planejamento e na gestao das instituicdes de educagdo superior, apresentando aspectos que
convalidam esse fato nos diversos modelos institucionais vigentes na contemporaneidade
nacional. Os autores explicam que o PDI ¢ um documento dindmico e flexivel, mas que
determina um posicionamento concreto da instituicdo de educagdo a partir de pressupostos
vinculados a competitividade.

Marra e Melo (2005) realizaram um estudo de caso com o titulo “A pratica social de
gerentes universitarios em uma instituicdo publica”, com o objetivo de caracterizar e analisar
praticas gerenciais de professores com cargos de chefia intermediaria em sua ag@o cotidiana.
Em seus resultados, apontaram a utilizacdo de cargos de confianga para a obtengdo de poder.
Na pesquisa, as autoras identificaram a existéncia de favorecimento politico, fazendo com que
a individualidade fosse predominante sobre a coletividade.

O poder foi o tema central da pesquisa realizada por Dalla Lana et al. (2016). Sob o
titulo “As organiza¢des como fonte de conflitos de poder”, os autores abordam algumas formas
organizacionais com base no exercicio do poder nas organizagdes ¢ a resolugdo de conflitos.
Ao final, apontam que, para a resolugdo de conflitos, a negociac¢ao é a melhor alternativa.

Coser e Machado-da-Silva (2004), em “Organizacdo Focal e Relagdes de Poder em um

Campo Organizacional”, buscaram contribuir com uma analise que compreendesse as
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organizacdes a partir das suas relagdes com as outras dentro de um determinado contexto. No
estudo, os autores destacaram as estruturas institucionais reguladoras, normativas e cognitivas
do campo organizacional, bem como a participagao da organizagdo focal nas defini¢des dessas
estruturas mediante as diversas dimensoes contextuais e as relagdes de poder.

Almeida (2015) estudou a aplicabilidade do or¢amento impositivo. Buscou esclarecer o
mecanismo financeiro atualmente vigente no Brasil, bem como as consequéncias da
modificagdo de seus preceitos por meio do Orcamento Impositivo. Os resultados mostraram
que para alcancar-se um regime politico democratico que fomente os incentivos fiscais voltados
a industrializag¢do, a pesquisa ¢ ao desenvolvimento da sociedade brasileira como um todo,
deve-se primeiramente exterminar o circulo vicioso que permeia as relagdes de poder presentes
desde o tempo do Brasil coldnia.

A pesquisa de Freire (2016) também fala sobre o orcamento impositivo. Com o titulo
“Orcamento Impositivo e a possibilidade de aprimoramento da gestdo do orgcamento ptiblico”,
o autor buscou inicialmente apresentar a evolucdo histérica do orgamento pelo mundo. Em
seguida, explicou o modelo or¢amentario pos-Constituicao de 1988, os principios e as leis que
versam sobre esse tema. Ao final, realizou uma analise sobre a possibilidade de adogdo do
or¢amento impositivo, comparando esse modelo com o nosso atual a respeito das vantagens e
desvantagens, os possiveis reflexos e as implicagdes que a impositividade orgamentaria
acarretaria na gestdo do or¢camento publico brasileiro. O autor identificou que o or¢amento
impositivo, comparando suas vantagens e desvantagens, pode contribuir para o avanco da
gestdo orcamentaria brasileira e, também, que o orgamento se manifesta como um instrumento
para atingir essas politicas ideologicas especificas dos detentores de poder.

Vicente e Portugal (2014) desenvolveram um estudo sobre o isomorfismo coercivo,
embasado na teoria institucional. Com o titulo “Isomorfismo coercitivo: as implicagdes das
pressoes institucionais no processo de aquisicdes de empresas brasileiras”, os autores buscam
analisar o fendmeno das aquisigdes, estratégias pelas quais as corporagdes multinacionais
procuram quando decidem crescer e aumentar a competitividade em novos mercados. Seus
resultados mostraram que embora exista um sistema regulatério e pressdes institucionais
brasileiras sobre as empresas multinacionais para efetuar aquisigdes de empresas brasileiras, na
pratica ¢ possivel identificar que para legitimar sua posicdo no mercado podem ocorrer
resultados diferenciados.

Teixeira et al. (2016) desenvolveram um estudo cujo objeto de estudo era as operadoras

de planos de satde. Com o titulo “Um estudo de caso do isomorfismo nas operadoras de plano
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de satide”, os autores desenvolveram um artigo que constatou que o isomorfismo coercitivo e
o isomorfismo mimético estdo presentes no setor, com énfase na relevancia do primeiro.

Betaressi e Parisi (2016), no artigo “Evidéncia do isomorfismo nas praticas de
planejamento estratégico e custos das controladorias de concessiondrias privadas de servigos
publicos de agua e esgoto”, identificaram evidéncias do isomorfismo coercitivo, ocasionado
basicamente por pressdes do contrato de concessdo e pela holding dessas concessionarias.
Identificaram, também, evidéncias do isomorfismo mimético, ocasionado pela similaridade de
metas contratuais e rotatividade de colaboradores. Por fim, concluiram que no caso estudado
existiam evidéncias de dois tipos de isomorfismo nas praticas pesquisadas, os quais ndo se
relacionam entre si, ou seja, sdo independentes.

O artigo “A influéncia dos atores na institucionalizagdo do meio ambiente ¢ do
desenvolvimento regional em uma institui¢ao federal de educacao profissional e tecnologica”,
desenvolvido por Silva e Teixeira (2016), teve por objetivo analisar, sob a abordagem
institucional, as influéncias dos atores que interagem com o Instituto Federal de Educacao
Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro, na constru¢do de um novo campo de atuagdo da
institui¢do. Entre seus achados, as autoras citam a existéncia de isomorfismo coercivo, trazendo
como exemplo as exigéncias do Ministério da Educagao de cumprir a missao de compreender
a regido na qual a institui¢@o esta inserida.

Os autores também identificaram a existéncia de isomorfismo mimético na
internalizag¢do ¢ no uso do planejamento da instituicdo de ensino objeto desta pesquisa. Em
relacdo ao isomorfismo normativo, as autoras observaram que ele esta ligado a formagao dos
docentes, que inserem elementos da sua formacdo de origem nos cursos. Observaram, por
exemplo, que os cursos de Meio Ambiente ¢ Gestdo Ambiental apresentam um enfoque mais
relacionado a area de Biologia, porque foram formatados por bidlogos.

Apoés o relato de alguns dos principais estudos que envolvem or¢amento publico,
relagdes de poder e interesses, bem como o processo de isomorfismo, aborda-se, no préoximo

capitulo, a metodologia da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Minayo (1994) afirma que toda pesquisa cientifica se inicia pela formulacdo de um
problema e objetiva encontrar sua solugdo. Gil (2002) explica que a pesquisa é um processo
formal e sistematico para utilizar o método cientifico. Para ele, o objetivo fundamental da
pesquisa ¢ descobrir respostas para os problemas por meio do emprego de procedimentos
cientificos.

Uma pesquisa planejada e estruturada aumenta a validade das conclusdes que poderao
ser obtidas através do estudo (RYAN; SCAPENS; THEOBALD, 2002). O método ¢ a ordem
imposta aos diferentes processos necessarios para atingir-se um objetivo. E um conjunto
ordenado de procedimentos (CERVO; BERVIAN, 2002). Para os mesmos autores, a técnica ¢
a aplicacdo do método e a forma como sera executado.

Diante disso, inicialmente, sera apresentada a classificacdo da pesquisa. Na sequéncia,
o0 objeto do estudo e os sujeitos da pesquisa. Por fim, os meios utilizados para a coleta, a analise

¢ a interpretagdo dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Uma pesquisa com abordagem interpretativista desenvolve-se considerando as crengas
e praticas sociais. Nessa perspectiva, inclui-se a contabilidade gerencial, pois ela ndo é vista
como um fendmeno natural, e sim socialmente construida. Esta abordagem procura por regras
implicitas e explicitas, que explicam o comportamento social e ndo por leis universais ou
generalizagdes (RYAN; SCAPENS; THEOBALD, 2002).

Ryan, Scapens e Theobald (2002) afirmam que os sistemas sociais sao socialmente
construidos e, portanto, podem ser modificados pela agdo dos individuos, tendo assim grande
importancia reconhecer a acdo humana. Como os sistemas sociais sdo complexos, ndo podem
ser tratados como fendmenos naturais.

Esta pesquisa fundamentou-se no paradigma interpretativista, conforme o modelo de
Burrel e Morgan (2003). O delineamento da pesquisa aborda os objetivos, os procedimentos e
o problema de pesquisa. Quanto aos seus objetivos, classificou-se como descritiva e
exploratoria. Caracterizou-se como descritiva, pois demonstrou as caracteristicas do processo
orgamentario de uma instituicdo publica de ensino. Descreveu o processo de elaboragdo do
or¢amento publico, bem como, o processo de distribui¢ao interna de recursos. Para Cervo e

Bervian (2002), a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona os fatos sem
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manipuld-los. Objetiva descobrir, a frequéncia com que o fendmeno ocorre, sua relagdo com os
outros, sua natureza e caracteristicas. A pesquisa descritiva ¢ comum nas ciéncias sociais pois,
coleta os dados diretamente em seu ambiente natural. As pesquisas descritivas tém como
principal objetivo descrever as caracteristicas de determinado fendmeno (GIL, 2002).

Ainda em relagdo aos seus objetivos, a pesquisa também classificou-se como
exploratoria, uma vez que o tema relacdes de poder e interesses e, também, do processo de
isomorfismo ainda é pouco abordado em pesquisas que envolvem o or¢amento publico. Para
Richardson et al. (2007), a pesquisa exploratoéria busca conhecer caracteristicas de um
fendmeno para procurar explicagdes das suas causas e consequéncias. Segundo Sampieri et al.
(1991), os estudos exploratorios sdo feitos, normalmente, quando o objetivo da pesquisa é
examinar um tema ou problema de investigagao pouco estudado ou que ndo tenha sido abordado
antes. Corroborando essa ideia, Para Gil (2002), esse tipo de pesquisa ¢ realizado especialmente
quando o tema escolhido ¢ pouco explorado. O autor ainda explica que, devido ao fato da
pesquisa exploratoria ser muito especifica, quase sempre assume a forma de um estudo de caso.
Ja uma pesquisa descritiva pode ter diversas formas, ¢ uma delas também ¢ o estudo de caso.

Yin (2016) explica que o estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um
fenomeno contemporaneo em profundidade e em seu real contexto. Dentre as diversas
finalidades do estudo de caso, Eisenhardt (1989) esclarece que ele pode promover uma
descrigdo, testar ou gerar uma teoria. Scapens ¢ Roberts (1993) entendem que o estudo de caso
nao busca verdades universais, mas procura generalizagdes tedricas ao invés de generalizagdes
estatisticas, pois nem sempre as generalizagdes estatisticas oferecem explicacao para todos os
casos (SCAPENS, 1990). Na visao de Scapens (2006), é de grande valia compreender como 0s
sistemas de contabilidade s2o desenvolvidos na pratica realizada por contadores e gestores, pois
o estudo de caso possibilita o entendimento da natureza da contabilidade gerencial através do
comportamento das organizacdes ¢ dos individuos que fazem parte delas.

Existem diversos tipos de estudo de caso: descritivos, ilustrativos, experimentais,
exploratorios e explanatorios (SCAPENS, 1990). Para esta pesquisa, optou-se pelo estudo de
caso explanatorio, uma vez que ele procura explicar as razdes para as praticas or¢amentarias.
Quando o or¢amento ¢ abordado como uma pratica socioinstitucional, estudos de caso
explanatorios sao adequados para oferecer um entendimento da estrutura social que ¢
aperfeicoada com a pratica do dia a dia. Nessas situagdes, ha um grande nimero de elementos
atuando em uma complexa rede de relacionamentos, e estudos de caso de cunho explanatorio

mostram-se adequados para o entendimento dessa complexidade (SCAPENS, 1990).
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Nesta pesquisa, o estudo de caso buscou analisar como ocorre 0 processo orgamentario,
sendo influenciado por elementos como poder e interesses institucionais. Essa abordagem ¢
suportada pela teoria institucional na perspectiva da nova economia institucional e da nova
sociologia institucional. A perspectiva da nova economia institucional sera utilizada para
auxiliar a compreensdo das agdes desenvolvidas pelos responsaveis pela tomada de decisdo no
momento em que sdo distribuidos os recursos or¢amentarios e verificagdo do papel do
or¢camento como um instrumento em que sao negociados poderes e interesses institucionais,
uma vez que considera o individuo como um ser de racionalidade limitada que atua em proveito
de seus interesses. A perspectiva da nova sociologia institucional foi utilizada para auxiliar a
compreensdo dos motivos que levam os diferentes campi pesquisados a se assimilarem
conforme o contexto institucionalizado em que estao inseridos.

Além da classificacdo quanto aos objetivos e ao procedimento técnico, ¢ necessario
classificar a pesquisa quanto a abordagem do problema. Esta pesquisa caracterizou-se como
qualitativa, a qual utiliza o texto como material empirico, parte da nogdo da construgao social
das realidades em estudo, interessa-se pelas perspectivas dos participantes, em suas praticas do
dia a dia e em seu conhecimento cotidiano relativo a questdo em estudo (FLICK, 2009).

Assim, a pesquisa classificou-se como qualitativa tanto pela abordagem que se deseja
dar ao problema de pesquisa, quanto pelo procedimento e pelas técnicas de coleta e analise dos

dados.

3.2 UNIVERSO DE ESTUDO

Conforme Marconi e Lakatos (1996), o universo do estudo ¢ o conjunto de elementos
que possuem as caracteristicas em comum que viabilizam a pesquisa. O universo da pesquisa
foi uma institui¢do federal de ensino publico e gratuito. Esta institui¢do atua com uma estrutura
multicampi para promover a educacdo profissional e tecnologica de exceléncia e impulsionar o
desenvolvimento sustentavel das regides. Ela € composta por 17 campi e sua Reitoria é sediada
na regido serrana do Rio Grande do Sul.

Atualmente, a Instituicdo conta com aproximadamente 15 mil alunos, em 180 opgdes
de cursos técnicos e superiores de diferentes modalidades. Oferece também cursos de poés-
graduagdo e programas do governo federal, como Mulheres Mil, Proeja ¢ Formagao Inicial
Continuada (FIC). Tem mais de 840 professores e 840 servidores técnico-administrativos,

situando-se entre os dez maiores institutos federais do Brasil em nimero de alunos e servidores.
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Conforme dados divulgados em dezembro de 2015 pelo Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais (Inep) do Ministério da Educagao (MEC), esta instituicdo foi a quarta
melhor classificada entre os institutos federais do pais, no conceito médio da graduagdo no
ranking nacional do Indice Geral de Cursos Avaliados da Institui¢io (IGC).

O critério de representatividade atribuido para a determinag¢do dos campi que foram
analisados seguiu as recomendagdes de Scapens (1990). O autor recomenda a escolha de casos
que permitam ao pesquisador iniciar o processo de desenvolvimento teorico e, para tal, pode
ser apropriado selecionar casos extremos. Considerando essa recomendacdo, os casos foram
selecionados por constituirem algumas caracteristicas extremas que os diferenciam e assim
enriquecem a geracao de resultados.

Neste sentido, foram objeto de estudo os trés maiores € os trés menores campi. Para a
classificacao do tamanho deles foi levado em consideracdo sua estrutura e o numero de alunos,
uma vez que isto impacta diretamente no valor do orcamento anual. Dessa forma, a escolha

pode ser classificada como ndo probabilistica.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa foram os responsaveis por fornecer os dados para a realizagao
do estudo. Nesta pesquisa, foram entrevistados responsaveis pela Execugdo Orgcamentaria e
Financeira, contadores, diretores administrativos, coordenadores de Desenvolvimento
Institucional, diretores-gerais, o pro-reitor de Administragao e o reitor da Instituicdo. A seguir,

0 Quadro 4 demonstra quais os cargos e o nimero total de sujeitos pesquisados.

Quadro 4 - Sujeitos da pesquisa

Sujeitos da pesquisa Numero de sujeitos
IResponsaveis pela execugdo or¢amentaria e financeira 5
Contadores 5 (4 campi + Reitoria)
Diretores administrativos 7 (6 campi + Reitoria)
Coordenadores de Desenvolvimento Institucional 6
Diretores gerais 6
IPro-reitor de Administragao 1
Reitor 1
[Total de sujeitos que forneceram dados para a pesquisa 31

Fonte: elaborado pela autora.

E importante frisar que todos os servidores que participam direta e indiretamente do
planejamento e da execugdo do or¢amento anual dos campi analisados fizeram parte do quadro

de sujeitos da pesquisa. Como o objeto de estudo ¢ composto pelos trés maiores e trés menores
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campi e cada campus conta com um responsavel pela execu¢do orgamentaria — um contador,
um diretor administrativo, um diretor de ensino ¢ um diretor-geral —, o nimero de sujeitos
atuantes nos campi que forneceram dados para a realizagdo do estudo totalizou 31 servidores.
Além do reitor, trés servidores que atuam na Reitoria contribuiram para a pesquisa: um
contador, um diretor administrativo, o pro-reitor de Administragdo, que sdo responsaveis pela
descentralizacdo de recursos para os campi.

Tendo em vista o compromisso assumido no protocolo de estudo de caso em ndo revelar
a identidade dos entrevistados, alguns depoimentos relatados na pesquisa ndo serdo

identificados a pedido das partes.

3.4 COLETA DE DADOS

Investigagdes do tipo estudo de caso normalmente combinam diversos métodos de
coleta de dados, tais como arquivos, entrevistas, questionarios ¢ observacao. As evidéncias
encontradas podem ser tanto de natureza qualitativa quanto quantitativa (EISENHARDT,
1989). Pesquisas com dados qualitativos apresentam uma grande diversidade e sdo muito
significativas. Conforme Gibbs (2009), seus dados podem ser obtidos por meio de entrevistas
individuais, grupos focais, correio eletronico, pesquisas em sites, observacdo participante,
gravagdes, videos, etc.

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada por meio de entrevista semiestruturada.
Para a realizag@o das entrevistas foi elaborado um roteiro (Apéndice D), o qual foi pré-testado
com o objetivo de identificar a melhor forma de aplicagdo do instrumento, verificar a adequagao
do contetdo e identificar problemas que poderiam interferir na fidedignidade dos dados.

O pré-teste foi aplicado em um campus que faz parte da Institui¢ao escolhida para a
realizacdo da pesquisa. Entretanto, destaca-se que este campus foi selecionado apenas para a
realizacdo do pré-teste pelo critério de acessibilidade, e as informagdes obtidas ndo foram
analisadas com o objetivo de responder a questao-problema da pesquisa.

Para a realizacdo do pré-teste foram entrevistados o diretor-geral, o diretor de
Administracdo e Planejamento, o coordenador de Desenvolvimento Institucional e a
responsavel pela Execu¢do Org¢amentaria ¢ Financeira. Nao foram entrevistados todos os
sujeitos da pesquisa, pois o reitor e o pro-reitor de Administragdo desenvolvem suas atividades
junto a Reitoria e o cargo de contador ¢ ocupado pela autora desta pesquisa.

A primeira entrevista, realizada com o diretor-geral, evidenciou que traria mais

informagdes para a pesquisa entrevistar o coordenador de Desenvolvimento Institucional do
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que o diretor de Ensino, pois as atividades do setor de Desenvolvimento Institucional estdo
diretamente relacionadas ao planejamento or¢gamentario como um todo e o papel da Diretoria
de Ensino ¢é gerir os valores que serdo disponibilizados para os cursos. Em seguida, foram
entrevistados o diretor Administrativo, o coordenador de Execu¢do Financeira e o coordenador
de Desenvolvimento Institucional. Ao analisar as respostas dos entrevistados, contatou-se que
as questoes foram entendidas conforme a expectativa.

A andlise do pré-teste trouxe evidéncias de que as questdes sao adequadas para atingir
o0s objetivos da pesquisa. Porém, foram necessarias algumas alteragdes no roteiro de entrevistas,
tendo sido excluidas algumas questdes, outras modificadas e novas foram incluidas. Por fim, a
ordem das perguntas foi reorganizada para facilitar a constru¢@o do pensamento do entrevistado.
Somente apo6s a aplicagdo do pré-teste e a realizagdo dos ajustes necessarios foi iniciada a coleta
de dados.

Martins e Thedphilo (2007) explicam que a entrevista é uma técnica de pesquisa
utilizada para coletar informagdes, dados e evidéncias, com o objetivo de entender os
significados que os entrevistados apresentam sobre a questdo, em contextos que ndo foram
estruturados anteriormente, com base nas suposi¢des e conjecturas do pesquisador. O tipo de
entrevista serd a semiestruturada, que ¢ a entrevista conduzida com o uso de um roteiro, mas
mantém ha liberdade do entrevistador para acrescentar novas questdes no decorrer da entrevista
(MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Com a finalidade de garantir a confiabilidade dos dados, as entrevistas foram gravadas,
com autorizagdo prévia dos entrevistados. Segundo Gibbs (2009), posteriormente o conteudo
devera ser transcrito com precisao, fidelidade e interpretacao.

Além das entrevistas, este estudo utilizou-se da observagdo nao participante como meio
de coleta de dados. A observacdo ndo participante ocorreu em uma reunido dos diretores
administrativos, em que eles discutiam a distribuicdo or¢amentaria da Instituicdo. Foram
seguidos os principios de Collis e Hussey (2005), para os quais a observacao e o registro das
acoes e do comportamento das pessoas ndo devem ter o envolvimento do pesquisador.

Outra fonte de coleta de dados foi a analise de documentos. Foram analisados relatorios
extraidos do Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal, editais de
licitagdes, matriz or¢amentaria anual, planilhas auxiliares utilizadas para o planejamento da
distribuicdo interna de recursos, atas de reunides em que foram tratados assuntos sobre o
or¢amento, entre outros. Ludke e André (1986) afirmam que a analise documental pode
constituir uma valiosa técnica de abordagem de dados, tanto se estiver complementando as

informacdes obtidas por outras técnicas, quanto desvendando novos aspectos de um tema. A
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analise documental pode ser utilizada associada a outras técnicas, como questionario,
entrevistas ¢ outras (MOREIRA, 2005), como ¢ o caso deste estudo.

Documento ¢ a base de conhecimento fixado materialmente e possivel de ser consultada
(CERVO; BERVIAN, 2002) e pode ser considerada como uma fonte de informagio que ensina
ou serve de exemplo de prova. Calado e Ferreira (2005) explicam que os documentos servem
para consulta, para comprovacgdo ou até mesmo identificacdo de ocorréncias que nao foram
passiveis de observagdo por parte do pesquisador. A andlise documental compreende a
identificagdo e a apreciacdo de documentos para um determinado fim (MOREIRA, 2005).

Portanto, é possivel concluir que para analisar documentos ¢ preciso realizar um
tratamento documental pelo seu contetido, assunto ou teor textual, ou pela sua forma, apreciagdo
estrutural e tematica na organizacdo da informagao, pois cada tipo de documento tem uma forma
prépria. A partir da analise da sua estrutura ¢ que se identificam conceitos expostos no
documento (NASCIMENTO, 2009).

Para a realiza¢dao do estudo de caso, inicialmente obteve-se a autorizagdo do dirigente
maximo da Instituicdo, bem como de todos os diretores-gerais dos campi que fariam parte da
pesquisa. Para tanto, houve a necessidade da montagem do protocolo de estudo de caso, que ¢
um documento que contém o instrumento de coleta de dados, os procedimentos e as regras que
serdo seguidas no decorrer da pesquisa. O protocolo aumenta a confiabilidade da pesquisa e
orienta o investigador na coleta dos dados (YIN, 2010). A carta de apresentacdo (Apéndice B)
foi utilizada em conjunto com o protocolo de estudo de caso (Apéndice C), o Termo de
Consentimento de Livre Esclarecimento (Apéndice D) no momento de convidar os
participantes da pesquisa. A coleta de dados aconteceu durante os meses de setembro e outubro
de 2016.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O relatério seguiu a recomendagdo de Gibbs (2009) e foi organizado por meio da
descrigdo dos casos individualmente e, posteriormente, de uma discussio sobre as diferengas e
semelhangas entre eles. Outra recomendagio levada em consideragdo, de Eisenhardt (1989), é
de que na existéncia de uma pesquisa que envolva mais de um caso, o pesquisador deve
familiarizar-se intimamente com cada um deles, considerando cada caso uma unidade
autébnoma. Assim, encontra-se um padrdo unico em cada caso, antes que o pesquisador

direcione a generalizagao dos padrdes através dos casos (EISENHARDT, 1989).
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Gibbs (2009) afirma que o tipo de dado qualitativo mais comum e utilizado ¢ a analise
de texto, que pode ser a transcrigdo de entrevistas ou notas de campo. Por isso, ap0ds a realizacao
das entrevistas foi realizada a transcri¢ao do conteudo para a forma de texto e, em seguida,
aplicada a técnica de analise de contetido conforme Bardin (2009). A mesma técnica foi
utilizada para a analise da observacdo ndo participante. Conforme Bardin (2009), as fases do
processo de analise de conteudo sdo: pré-analise, codificagdo, categorizagao e analise.

Martins e Theophilo (2007) afirmam que a analise de contetido € uma técnica utilizada
para estudar e analisar a comunicacdo de maneira objetiva e sistematica. Objetiva encontrar
informagdes confidveis sobre determinado contexto, a partir de discursos escritos ou orais de
seus atores. A técnica de analise de contetido ndo analisa somente o texto, mas também o
contexto de toda a comunicacdo entre os atores ¢ o pesquisador (MARTINS; THEOPHILO,
2007).

Mozzato e Grzybovski (2011) explicam a importancia da analise de conteudo em
pesquisas qualitativas na area da Administragdo. Conforme as autoras, muitos estudos vém
sendo feitos nesse sentido, o que legitima a analise de conteido em estudos qualitativos nas
areas da Administragao. Para Bardin (2009), Martins e Thedphilo (2007), a analise de conteudo
envolve trés etapas: a pré-analise, em que o material é coletado e analisado; a descrigdo analitica
ou exploragdo do material, quando o material ¢ estudado em profundidade e relacionado as
categorias de analise; e a interpretagdo inferencial, tratamento dos resultados e interpretagdo, a
partir de quadros de referéncia sobre os quais os conteudos sdo revelados em conformidade
com os objetivos do estudo.

Para auxiliar na analise dos dados foi utilizado o software Atlas Ti. O software Atlas Ti
permite a descoberta de fendmenos complexos, os quais, possivelmente, ndo seriam detectaveis
na simples leitura do texto, principalmente, em relacdo a técnica tradicional de tratamento dos
dados manualmente (QUEIROZ; CAVALCANTE, 2001).

Gibbs (2009) orienta que para assegurar a qualidade da pesquisa qualitativa convém
seguir cinco tematicas: reflexividade, validade, confiabilidade, generalizagao e ética de analise.

A seguir, o Quadro 5 apresenta o significado das cinco tematicas de Gibbs.
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Quadro 5 - Conceituacdo das cinco tematicas utilizadas para assegurar a qualidade da pesquisa qualitativa

E o ato do pesquisador de reconhecer se o produto da pesquisa reflete parte das origens e
Reflexividade da formagao, do meio e das preferéncias do pesquisador, pois a pesquisa deve ser objetiva,
precisa e ndo tendenciosa.

Procura formas de eliminar erros 6bvios e gerar um conjunto mais rico de explicagdes da
pesquisa.

Constitui-se em mostrar que a abordagem ¢ consistente com a de diferentes pesquisadores
e diferentes projetos.

Generalizacio Consiste em evitar a armadilha de exemplificacdo seletiva.

Baseia-se no principio de que todas as pesquisas causam algum dano ou impdem algum
custo. Consiste em minimizar o dano ou custo e maximizar o beneficio.

Validade

Confiabilidade

Etica de analise

Fonte: adaptado pela autora a partir dos conceitos de Gibbs (2009).

A técnica da triangulagdo foi utilizada com o objetivo de obter maior qualidade na
pesquisa qualitativa. Essa técnica baseia-se em obter ou utilizar dados ou técnicas de diferentes
fontes, quando possivel, podendo incluir: amostras e conjuntos de dados, resultantes de
entrevistas, observagdes e documentos; posicionamento de equipes ou grupos de pesquisa em
diferentes lugares; e utilizacdo de metodologias e teorias de pesquisa simultaneamente
(SCAPENS, 1990; GIBBS, 2009). Portanto, este estudo utilizou a triangula¢do no conjunto de
dados resultantes de entrevistas, observagdes e documentos.

Para reforcar a validade da transcricdo das entrevistas, perguntou-se ao entrevistado se
a transcricao estava adequada. Esse foi um importante momento da pesquisa, pois o
entrevistado poderia mudar seu posicionamento, ndo lembrar-se de alguma passagem da
entrevista ou ainda ndo concordar com a transcricdo realizada pelo pesquisador, ou seja,
poderiam ocorrer eventos entre a entrevista e a transcri¢do que teriam alterado a situagdo, ou o
entrevistado poderia ndo querer tornar publico algo que foi dito. Gibbs (2009) afirma que os
entrevistados podem ser pressionados para mudar de opinido ou ainda arrependerem-se de ter
dito algo, por isso a importancia de apos a transcri¢ao das entrevistas, elas serem submetidas a
avaliacdo e validac@o por parte do entrevistado. Nao houve nenhuma alteragao solicitada por
parte dos entrevistados.

A confiabilidade trata de mostrar que a pesquisa ¢ consistente com a de outros
pesquisadores e projetos (GIBBS, 2009). Com a finalidade de aumentar a confiabilidade desta
pesquisa, o procedimento metodologico utilizado assemelha-se ao utilizado em outros estudos,
como o de Fernandes (2014) e o de Caliman (2014).

A generalizagdo trata de evitar a exemplificagdo seletiva (GIBBS, 2009). No relatério
desta pesquisa serdo evitadas a generalizagdo inadequada de dados e citagdes. Quando o
relatério citar que “o gestor posicionou-se contra a existéncia de interesses institucionais e

relagdes de poder no processo orcamentario da Instituicdo”, a sentenga representara a realidade,
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pois caso ndo se observe o item da generalizacdo, poder-se-ia cometer o erro de transcrever uma
ideia generalizada, utilizando a sentenga “os gestores posicionaram-se contra a existéncia de
interesses institucionais e relagdes de poder no processo or¢amentario da Instituigao”.

Para Gibbs (2009), com a finalidade de minimizar os danos e custos da pesquisa ¢
maximizar seus beneficios, alguns aspectos devem ser considerados, dentre os quais se
destacam: o consentimento informado; o anonimato da transcri¢do; a transcri¢ao; o retorno ¢ a
publicacdo. O consentimento informado consiste em oferecer informagdes relevantes sobre a
pesquisa para os entrevistados. Obter o consentimento deles significa que eles t€ém o direito de
retirar da transcrigdo qualquer coisa que tenham dito e também retirar-se da pesquisa a qualquer
momento (GIBBS, 2009).

O anonimato da transcrig@o consiste em garantir a confidencialidade e a privacidade dos
envolvidos. A transcrigdo envolve garantir que ela seja a mais fiel possivel ao original. O
retorno consiste em repassar aos participantes os resultados da pesquisa. A publicagdo refere-
se a responsabilidade de prever como os outros poderdo utilizar a pesquisa, com o objetivo de
ndo frustrar expectativas (GIBBS, 2009).

Apbs o relato dessas diversas preocupacdes decorrentes da realizacdo da pesquisa
qualitativa, ¢ importante destacar que este estudo deu atencdo para cada uma delas com a
finalidade de apresentar qualidade para a pesquisa. Gibbs (2009) explica que atender a todos os
quesitos que envolvem construir uma pesquisa qualitativa com qualidade nem sempre ¢
possivel. Entretanto, os procedimentos adotados nesta pesquisa procuraram atentar a todas as
recomendagdes supramencionadas. Em busca de garantir a ética da pesquisa, antes de dar inicio
a coleta de dados, o projeto foi submetido ao Comité de Etica Profissional da Universidade de
Passo Fundo (Parecer n°. 1.620.488), com o objetivo de promover a discussdo dos aspectos
éticos da pesquisa, contribuindo com a qualidade da pesquisa e resguardando os direitos ¢ a
dignidade dos sujeitos envolvidos. Todos os entrevistados assinaram um o Termo de
Consentimento de Livre Esclarecimento (TCLE), que constitui o Apéndice D, e receberam uma

copia assinada pela pesquisadora.

3.6 CONSTRUCTO DA PESQUISA

Eisenhardt (1989) explica que o constructo da pesquisa ¢ utilizado para direcionar a
elaboragdo das entrevistas e dos questionarios. O autor salienta que esses instrumentos devem
ser utilizados na triangulacdo com outras técnicas, como a observacao e a analise de

documentos. Na elaboragdo do constructo da pesquisa foram identificadas as categorias e
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subcategorias de analise, por meio da codificacao. Para Gibbs (2009), a codificagdo é composta
pela identificacdo e o registro de passagens de texto ou outros dados, como partes do quadro
geral que, de alguma forma, demonstram a mesma ideia tedrica e descritiva.

Quando relacionadas aos mesmos aspectos, as passagens do texto escrito deverdo
relacionar a mesma categoria de analise (GIBBS, 2009). Posteriormente foram estabelecidas
subcategorias de analise, a partir da codificacdo baseada em conceitos. Seguindo as colocacdes
de Gibbs (2009), os conceitos ou categorias podem vir da literatura pesquisada, de percepgdes
do que esta acontecendo, entre outros. Portanto, as categorias ¢ subcategorias de analise
utilizadas na etapa de codificagdo desta pesquisa foram obtidas da literatura de pesquisa. O

Quadro 6 apresenta o constructo da pesquisa.

Quadro 6 - Constructo da pesquisa

Objetivos Categoria Subcategoria Autores

a) Descrever o processo de elaboragio do ) ) )
or¢amento.

b) Descrever o processo de distribuigio interna ) ) )
de recursos.

C) Verificar o papel do orgamento como um Perspectiva Poder Bueno (2008)
instrumento que envolve relagdes de poder e | socioldgica do Interesses Clegg (1989)
interesses institucionais. or¢amento institucionais |[Huxham e Beech (2008)

Coercivo . .

d) Compreender como o processo  de DErCiV DiMaggio e Powel
isomorfismo molda o orgamento, conforme | Isomorfismo Mimético (1983)

o modelo de DiMaggio e Powell. Normativo

Fonte: elaborado pela autora (2016).

No Quadro 6 observa-se o constructo da pesquisa, o qual ¢ formado pelos objetivos e

categorias ¢ subcategorias relacionadas a cada objetivo. Para atingir cada um dos objetivos foi
preciso obter evidéncias a respeito das categorias e subcategorias relacionadas no constructo.
Obteve-se cada categoria e subcategoria relacionada no constructo mediante pesquisa

relacionada na coluna que destaca os autores.

3.7 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS CATEGORIAS E
SUBCATEGORIAS DE ANALISE

No Quadro 7, apresenta-se a definicdo constitutiva das categorias e subcategorias de

analise e a defini¢do operacional.
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Quadro 7 - Defini¢ao constitutiva e operacional das categorias e subcategorias de analise referentes a dinamica
do processo or¢gamentario de uma institui¢do publica de ensino

Categorias

Subcategorias

Definicio constitutiva

Definicao
operacional

Perspectiva
sociologica
do or¢amento

O orcamento também pode ser utilizado para facilitar os
processos politicos e a pluralidade de interesses existentes
em meio a vida organizacional complexa (COVALESKI et
al., 2003)

Poder

Poder, em uma perspectiva institucional, ndo deve ser
entendido apenas como uma ideologia dominante ou uma
maneira de pensar. Além disso, o poder para influenciar
relagdes sociais envolve também a utilizagdo de regras que
estabilizam os significados dentro da organiza¢do (CLEGG,
1989). Portanto, percebe-se que as relacdes de poder estdo
presentes em qualquer organizagao.

Huxham e Beech entendem poder como a habilidade de
influenciar, controlar ou resistir as a¢des dos outros. Huxham
e Beech (2008) enfatizam que o poder sempre trata de uma
questdo relacional, envolvendo, pelo menos, dois agentes,
podendo ser utilizado tanto para coer¢do como de maneira
positiva.

Operacionalizadas
por meio da analise
dos textos
resultantes da
transcrigdo das
entrevistas, pela
identificagdo de

Interesse
Institucional

E um interesse juridico especialmente qualificado, porque
transcende o interesse individual das partes. Ele explica que
o interesse institucional também ¢ interesse publico, no
sentido de que deve valer em juizo pelo que ele diz respeito
as instituicdes, aos interesses corporificados no amicus,
externos a eles e ndo pelos interesses que ele proprio amicus
pode, eventualmente, possuir e os possuird, ndo ha como
negar isso, legitimamente (BUENO, 2008).

trechos que estejam|
relacionados as
defini¢des
constitutivas.

Isomorfismo

O isomorfismo ¢ o conceito utilizado para descrever o
processo de homogeneizagdo, pois ele representa um
processo que for¢ca uma parte da populagdo a outra devido a
pertencerem ao mesmo grupo de condigdes ambientais
(HAWLEY, 1968).

Coercivo

Esta diretamente relacionado a influéncia politica e a
legitimidade. Resulta de pressdes formais e informais. As
mudangas podem ocorrer por forca de lei (DIMAGGIO E
POWEL, 1983).

Mimético

As organizacdes tendem a modelar-se como outras
organizagdes quando o ambiente cria uma incerteza, ou
quando os objetivos sdo ambiguos ou até mesmo frente a
tecnologias ndo tdo bem compreendidas (DIMAGGIO E
POWEL, 1983).

Normativo

Refere-se a ligacdo das organizagdes com a
profissionalizacdo. As organizagdes que atuam no mercado
enfrentam pressdes constantes pelo aumento da eficiéncia
competitiva e, por isso, o isomorfismo normativo encoraja a
homogeneizagdo das organizagdes, com o objetivo de
assegurar o fornecimento dos mesmos beneficios e servigos
para todos os competidores (DIMAGGIO E POWEL, 1983).

Fonte: elaborado pela autora (2016).

As categorias e subcategorias apresentadas no Quadro 7 representam a dinamica do

processo orcamentario de uma instituicdo publica de ensino, no que se refere aos interesses

institucionais, as relagdes de poder e ao isomorfismo.
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Com base nas categorias e subcategorias, analisou-se o caso utilizado nesta pesquisa, a
fim de revelar os padrdoes oriundos de cada situagdo apresentada. Neste estagio, foram
realizadas liga¢Oes entre os dados coletados nas entrevistas, na observagdo, na analise de
documentos, em entrevistas informais com pessoas ao processo or¢amentario da Instituicao,
objetivando uma triangulagao dos dados a fim de obter-se validade e consisténcia na analise.

Na sequéncia foi realizada uma analise considerando os dados obtidos no caso, com o
objetivo de encontrar evidéncias contraditorias ou padrdes de similaridade. Por fim, os
resultados encontrados foram comparados com a teoria, com o objetivo de verificar se a teoria

explica o fendmeno encontrado ou se é necessario complementa-la (EISENHARDT, 1989).

3.8 PRESSUPOSTOS

A ferramenta orcamentaria ¢ um instrumento essencial para a area publica, pois ¢é
arrecadando e gastando conforme um plano prévio que o governo modifica uma sociedade e,
sem o0 orcamento, 0 governo, portanto, ndo funciona (PEREIRA, 1999). Através da execugio
das despesas publicas, busca-se a satisfacdo da necessidade coletiva por meio de receitas que
poderdo cobri-las ou nao. Conforme Mawad (2001), o orcamento publico esta associado a
cidadania. Ao planeja-lo, ¢ necessario compreender as relagdes entre cidadao e governo, pois o
cidaddo investe seus recursos via recolhimento de tributos € o governo os administra, com a
finalidade de gerar beneficios para a coletividade. Portanto, a forma como o or¢gamento publico
¢ planejado afeta diretamente as mais diversas esferas e instituicdes do Brasil.

Este estudo considera o orgamento como mais do que um instrumento técnico;
considera-o como um instrumento socioinstitucional. Ele foi desenvolvido a partir de
fundamentos tedricos da perspectiva interpretativista, que percebem o controle gerencial como
um fendmeno socialmente construido, pois, nessa perspectiva, o controle gerencial ndo
apresenta uma fungdo técnica racional direcionada e servida por operagdes internas da
organizagdo (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996).

Covaleski et al. (2003) explicam que as pesquisas na area do controle gerencial com
foco no orcamento, geralmente, seguem trés perspectivas teoricas: a economica, a psicologica
e a socioldgica. A perspectiva tedrica desta pesquisa € a socioldgica, que entende que o vinculo
entre orgamento e politica sugere que o orgamento nao serve apenas para facilitar a tomada de
decis@o ou para identificar as melhores solu¢des no planejamento e controle de recursos. A

partir dessa perspectiva, o orcamento também pode ser utilizado para facilitar os processos
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politicos e a pluralidade de interesses existentes em meio a vida organizacional complexa
(COVALESKI et al., 2003).

A teoria institucional ¢ uma das principais correntes de pesquisa na perspectiva da
sociologia. Ela considera que existe uma tensdo permanente e um desequilibrio nas
organizacdes, devido ao resultado de interesses conflitantes adquiridos pelos individuos na vida
organizacional. Como as organiza¢gdes mudam seus propdsitos em busca de se adequarem com
as pressdes ambientais externas, a capacidade de cumprir com as demandas sociais pode servir
como importante fonte de capacidade para atingir o equilibrio (OLIVER, 1991). O contexto
socioinstitucional envolve, dentre outros, o relacionamento do or¢amento com questdes
relacionadas ao poder e aos interesses institucionais.

Machado (2005) afirma que, com o objetivo de demonstrar o efeito que os gastos
publicos exercem sobre os agregados econdmicos — consumo € investimento —, as despesas sao
segregadas, no orgamento, em duas categorias: despesas correntes e despesas de capital. Ele
explica que a classificagdo segundo a natureza da despesa torna o orcamento publico mais
flexivel, pois ele ¢ liberado apenas com classificagdes gerais de custeio e investimento. Com
isso, a decisdo das prioridades a serem atendidas fica a critério de cada unidade gestora e, nesse
momento, sdo definidas as prioridades dos recursos publicos podem ocorrer as relagdes de
poder e de interesses institucionais (MACHADO, 2005).

Durante o decorrer do ano, os recursos sdo alocados conforme as solicitagdes
apresentadas pelas unidades de ensino, sem critérios preestabelecidos, podendo comprometer a
eficacia e a eficiéncia da distribuicdo de recursos internos. Muitas vezes, o problema esta na
falta de critério preestabelecido e de indicadores para a alocagdo de recursos (MELO, 2009).

Esta pesquisa utilizou a teoria institucional na perspectiva da nova economia
institucional e da nova sociologia institucional. A perspectiva da nova economia institucional
foi utilizada para auxiliar a compreensdo das agdes desenvolvidas pelos responsaveis pela
tomada de decisdo no momento em que sdo distribuidos os recursos orgamentarios e a
verificagdo do papel do or¢amento como um instrumento em que sdo negociados poderes e
interesses institucionais, uma vez que esta considera o individuo como um ser de racionalidade
limitada que atua em proveito de seus interesses. A perspectiva da nova sociologia institucional
foi utilizada para auxiliar na compreensao dos motivos que levam o processo or¢amentario de
diferentes campi a se assimilarem, conforme o contexto institucionalizado em que estdo
inseridos.

Compreender a dindmica do processo or¢amentario de uma institui¢do publica de

ensino, sob a perspectiva socioinstitucional, no que se refere a suas relacdes de poder e
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interesses institucionais, envolvendo a teoria institucional na perspectiva da vertente da nova
economia institucional e da vertente da nova sociologia institucional, contribui para o
entendimento do fendmeno da distribuigdo or¢amentaria de uma instituicdo publica de ensino.
Portanto, com base na literatura sobre o tema, esta pesquisa apresenta os seguintes pressupostos:
a) o processo orgamentario de uma instituicdo publica de ensino envolve relagdes de
poder e interesses institucionais em sua formulacao, analisando o fendmeno sob a

otica da nova economia institucional.
b) o processo or¢amentario de uma instituicdo publica de ensino ¢ moldado pelos trés
tipos de isomorfismo, segundo DiMaggio e Powell (1983), em conformidade com a

nova sociologia institucional.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados e esta organizado em seis segoes.
Inicialmente apresenta-se a caracterizagdo dos campi ¢ o perfil dos entrevistados que
participaram desta pesquisa. Posteriormente, descreve-se como ocorre a construcdo do
or¢amento anual da Instituicdo e a distribuicdo interna dos recursos or¢amentarios. Em seguida,
apresentam-se os resultados relacionados a existéncia de relagdes de poder e interesses
institucionais. Por fim, s3o evidenciados os resultados relacionados aos trés tipos de

isomorfismo.

4.1 CARACTERIZACAO DOS CAMPI

Para iniciar a apresentacdo e analise dos resultados, apresenta-se a caracteriza¢ao dos
campi e os participantes desta pesquisa. Os campi selecionados representam os trés maiores e
os trés menores or¢amentos da rede. Os entrevistados sdo servidores publicos federais
ocupantes dos mais diferentes cargos e atualmente possuem fungdes para desenvolver suas

atividades junto a gestdo da Instituicdo. A seguir, o Quadro 8 apresenta a caracterizacao dos

campi.
Quadro 8 - Caracterizagdo dos campi
Campus Te.mpo de Orcamento 2016 Numero de alunos| Num.ero de Estrutura (m?)
funcionamento servidores

A 59 anos R$ 9.479.801,00 1.450 184 23.000,00 m?
B 52 anos R$ 7.266.542,00 1.470 188 15.279,00 m?
C 57 anos RS 6.284.199,99 1.600 198 24.502,25 m?
D 3 anos R$ 1.655.636,00 200 29 7.280,00 m?
E 3 anos R$ 820.895,00 100 23 4.800,00 m?
F 2 anos R$ 412.811,00 62 12 2.493,00 m?

Reitoria 6 anos R$ 8.438.430,00 - 145 3.724,60 m?

Fonte: elaborado pela autora (2016).

O Quadro 8 evidencia que o campus mais antigo apresenta o maior orcamento da

Institui¢ao. Os campi A e C incorporaram antigos Centros Federais de Educag@o Tecnologica e
atualmente possuem 1.450 e 1.600 alunos respectivamente. O segundo maior or¢amento
pertence ao Campus B, o qual incorporou o antigo Colégio Técnico Industrial ligado a uma
Universidade Federal. Os trés menores orcamentos sdo representados pelos campi D, E e F,
sendo que todos fazem parte do grupo de campi em implantagdo, com menos de 5 anos de

funcionamento. Como esses campi possuem menor numero de alunos, servidores e estrutura
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fisica, justifica-se uma menor participacao na distribui¢ao or¢amentaria da rede. Percebe-se que

as caracteristicas mostradas no Quadro 9 qualificam os casos como de caracteristicas extremas,

adequados para enriquecer as consideracdes da pesquisa (SCAPENS, 1990; YIN, 2016).

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados os diretores-gerais, diretores administrativos, diretores de

desenvolvimento institucional, contadores e responsaveis pela execucdo financeira de cada

campus ¢ da Reitoria. O Quadro 10 apresenta o perfil dos entrevistados, detalhando as fungdes,

0s cargos, o género, a idade, a escolaridade e o tempo de servigo de cada um.

Quadro 9 - Perfil dos entrevistados

Campus Fungao Cargo Género | Idade | Escolaridade Tempf) de
Servico
Diretor-geral Professor Masculino |43 anos | Doutorado 10 anos
Diretor de Administragao Auxiliar de Masculino | 47 anos Técnico 22 anos
Agropecudria
Diretor de Dpsepvolwmento Professor Masculino |40 anos | Doutorado 8 anos
A Institucional
Contador Contador Feminino | 34 anos | Especializagdo 6 anos
Responsavel pela Execugao Operador de
P /el pete ¢ Méquinas de | Feminino |43 anos | Especializagdo | 22 anos
Financeira .
Lavanderia
Diretor-geral Professor Masculino |48 anos | Doutorado 27 anos
Diretor de Administra¢ao Ass1§t§nte “M | Masculino | 33 anos Especializacao 12 anos
Administragdo
B Cogrdenador d.e . Professor Feminino |35 anos| Doutorado 7 anos
Desenvolvimento Institucional
Contador Contador Masculino | 50 anos | Especializagdo 8 anos
Responsavel pela Execugio Técnico em . S
Financeira Contabilidade Masculino | 30 anos | Especializagdo 2 anos
Diretor-geral Professor Feminino |53 anos | Doutorado 16 anos
Diretor de Administra¢do Contador Feminino |37 anos Mestrado 6 anos
Cogrdenador d.e . Professor Masculino |43 anos | Doutorado 8 anos
C Desenvolvimento Institucional
Contador - - - - -
ResponsaYel pelz.l Execucao Auditor Masculino | 36 anos | Especializagdo 3 anos
Financeira
Diretor-geral Professor Masculino | 38 anos | Doutorado 8 anos
Diretor de Administragio Professor Masculino | 60 anos | Doutorado 6 anos
Cogrdenador d.e . Professor Feminino |35 anos| Doutorado 7 anos
D Desenvolvimento Institucional
Contador - - - - -
Responsayel pelg Execugdo Administrador | Feminino |45 anos | Especializagao 6 anos
Financeira

Continua...
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Continuacgio
Campus Func¢io Cargo Género | Idade | Escolaridade Tempf) de
Servico
Diretor-geral Professor Masculino |43 anos | Doutorado 16 anos
Diretor de Administragao Aux11.1gr de Masculino | 53 anos Meédio 22 anos
eletricista
E Coqrdenador d.e . Professor Feminino |41 anos | Doutorado 1 anos
Desenvolvimento Institucional
Contador Contador Feminino | 39 anos | Especializagdo 11 anos
Responsavel pela Execugdo ) i ) ) )
Financeira
Diretor-geral Professor Masculino | 39 anos | Doutorado 7 anos
Diretor de Administragao Ass1§t§nte “M | Feminino |30 anos Graduagdo 2 anos
Administragdo
Analista de
F Cogrdenador d.e . Tecnologia da | Masculino | 41 anos Mestrado 6 anos
Desenvolvimento Institucional ~
Informagao
Contador - - - - -
Responsavel pela Execugio ) i ) ) )
Financeira
Reitor Professor Masculino | 55 anos Doutorado 33 anos
Pro-reitor de Administragdo Professor Feminino |39 anos Mestrado 6 anos
Diretor de Administragio Contador Feminino |43 anos | Especializagao 22 anos
Reitoria Diretor de I?ese.nvolvnnento Professor Masculino |47 anos | Doutorado 27 anos
Institucional
Contador Contador Masculino | 50 anos | Especializagdo 6 anos
Resp onsaYel P ele} Execugao Ass1§t§nte “M | Masculino | 28 anos Graduagdo 4 anos
Financeira Administragdo

Fonte: elaborado pela autora (2016).

A partir da analise do Quadro 9 ¢é possivel observar que as fungdes pertencentes aos
gestores da Instituicdo sd3o ocupadas por servidores dos mais diferentes cargos, ndo sendo
restritas a cargos ligados diretamente a area administrativa dos campi. Do total de 31
entrevistados, 19 sdo do género masculino ¢ 12 do gé€nero feminino. Dezesseis gestores
possuem mais tempo de servigo do que a criagdo da rede e s@o servidores que ja atuavam nas
antigas instituicdes incorporadas pela rede. No que se refere a escolaridade, observa-se grande
incidéncia de mestres e doutores na gestao da Instituicao.

Para preservar a identidade dos entrevistados, serdo apresentados nomes ficticios
formados por uma letra ¢ um numero, por exemplo Al. Entretanto, tendo em vista o
compromisso de preservar a confidencialidade dos dados, ndo foram atrelados nomes ficticios
aos cargos dos participantes.

Algumas fungdes ndo tiveram respondentes. Isso se deve ao fato de: o contador do
Campus C ser o atual diretor administrativo; os campi D e F ainda ndo possuirem contadores
nomeados; o contador do campus E estar ocupando a fungdo de responsavel pela execucdo
financeira e o Campus F ainda ndo possuir servidor nomeado para a fungdo de responsavel pela

execugao financeira.
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4.3 DESCRICAO DO PROCESSO DE ELABORACAO DO ORCAMENTO PUBLICO NA
INSTITUICAO

A Lei 11.892/08 instituiu, no ambito do sistema federal de ensino, a Rede Federal de
Educagao Profissional, Cientifica e Tecnolodgica, vinculada ao Ministério da Educagao, criando
os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil. Em seu artigo 2° ela
descreve os Institutos Federais como instituigdes de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educagéo profissional e tecnologica
nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugagdo de conhecimentos técnicos e
tecnologicos com as suas praticas pedagogicas.

A mesma lei apresenta, em seu artigo 9°, a estrutura organizacional dos Institutos
Federais, prevendo uma proposta orgamentaria anual identificada para cada campus e Reitoria,

exceto no que diz respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores. De acordo

com o Decreto 6.095/07, §19 de seu primeiro artigo, os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia
¢ Tecnologia possuem natureza juridica de autarquia e sdo detentores de autonomia
administrativa, patrimonial, didatica pedagogica e disciplinar.

A Lei 4024/61, no art. 80, § 3°, define a autonomia financeira como a capacidade “de
organizar e executar o orcamento anual de sua receita e despesas, devendo os responsaveis pela
aplicagdo dos recursos prestar contas anuais.” Conforme o Decreto 6.095/07, ap6s a aprovagao
da proposta or¢amentaria, o detalhamento das despesas sera efetuado pela unidade gestora, o
que configura a autonomia administrativa, porém fica evidenciado que deve ficar garantida a
visualizagdo e transparéncia da proposta orcamentaria por campus. Tal decreto vai ao encontro
do que Martins Junior (2010) e Gomes Filho (2005) afirmam sobre a transparéncia
administrativa.

A proposta or¢amentaria anual identificada para cada campus e Reitoria, prevista na Lei
11.892/08, inicialmente ¢ planejada pelas institui¢des que compdem a Rede Federal por meio
de uma comissdo nomeada como comissdo de or¢amento do Férum de Planejamento e
Administracdo (FORPLAN). Posteriormente, essa Matriz Or¢camentaria deve ser aprovada e
homologada pelo Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educagdo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (CONIF). Usualmente, apds a aprovagdo, esse
planejamento passa a ser chamado de Matriz Conif. Sobre a distribuicdo dos recursos na Matriz

Conif, os gestores relatam que ndo t€m geréncia alguma do 6rgdo na distribuicdo do or¢gamento
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para as unidades gestoras. O valor é previsto na matriz, € o or¢amento, apesar de constar
somente para o 6rgdo, ja tem sua distribui¢do entre as unidades gestoras dada pela matriz
orgamentaria. A comissdo (FORPLAN) ¢ formada por representantes dos pro-reitores de
Administracao das institui¢des. Essa comissao ¢ responsavel por ajustar a matriz orcamentaria
apods aprovagdo dos valores pela Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica (SETEC).
A matriz ¢ aprovada no féorum dos pro-reitores e posteriormente ainda deve ser aprovada pelo
CONIF. Quando o CONIF aprova, ¢ essa a proposta que ¢ levada para a SETEC. Apods a
aprovacao da SETEC, essa proposta ¢ repassada para os campi a fim de iniciarem seu
planejamento para o ano seguinte. Porém este valor ainda pode sofrer ajustes até a aprovacao
da LOA.

O Manual da Matriz Orgamentaria de 2016 foi criado com o objetivo de demonstrar a
metodologia de composi¢ao e calculos da Matriz Or¢amentaria de Custeio e Investimento para
os Institutos Federais. Conforme este Manual, a metodologia utilizada para distribui¢ao dos
recursos destinados aos Institutos Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia, por parte da
SETEC, para o exercicio de 2016, considerou para efeito de composi¢ao ¢ calculos uma

estrutura e alguns parametros. Na fala do gestor essa questdo fica manifesta:

Bastante complexa, mas os fatores que mais sdo utilizados sdo: se o campus € agricola,
se faz parte do grupo Pré-Expansdo ou em Expansdo, que terdo pisos diferentes. O
entendimento € que um campus mais antigo tera uma estrutura maior e uma
necessidade basica mais alta. Também ¢ considerado o nimero de alunos do campus,
os tipos de cursos oferecidos e a duragdo dos cursos. Basicamente, os fatores mais
importantes para a composicdo da matriz responsavel pela distribuigdo dos recursos
sdo estes (R2).

A Nota Técnica n® 32/2016 da SETEC diz que a Matriz Or¢amentaria objetiva distribuir
os créditos orcamentarios para um exercicio financeiro especifico. Esse mesmo documento,
confirmando a fala da gestora R2, explica que a estrutura da Matriz foi composta por blocos:
Pré-Expansdo, Expansdo, Reitoria, Ensino a Distancia, Assisténcia Estudantil, Pesquisa
Aplicada e Extensdo Tecnologica. Os parametros utilizados foram os dados extraidos do
Sistema Nacional de Informagoes da Educagdo Profissional e Tecnoldgica (SISTEC) referentes
aos periodos do segundo semestre de 2014 ¢ primeiro semestre de 2015, Indice Nacional de
Pregos ao Consumidor Amplo Especial (IPCA), Indice de Desenvolvimento Humano (IDH),
categoria dos campi e tipo e pesos dos cursos.

De acordo com a atividade de observacdo, nota-se que existe um retrocesso da
informacao do niimero de alunos, de até um ano e meio, uma vez que, no caso do orcamento de

2016, consideram-se alunos do segundo semestre de 2015. Isso ocorre por for¢a da Lei 4320/64,
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que diz que a proposta or¢amentdria deve ser apresentada praticamente seis meses antes do
inicio do ano, ou seja, até 31 de agosto do ano anterior. Sendo assim, como o FORPLAN utiliza
o periodo de um ano para computo dos alunos, acaba retroagindo um ano e meio em relagdo ao
exercicio financeiro da matriz.

Conforme o FORPLAN (2015), a comissdo de orcamento deve dividir cada um dos
niveis de ensino (ensino médio, técnico, tecnoldgico, bacharelado, licenciatura, pos-graduagao,
ensino a distancia e alunos de curso agropecuario) em trés grupos com base no custo da seguinte
forma: cursos com custo baixo, custo médio e custo alto. Cada aluno dos diversos niveis de
ensino considerado de custo baixo recebe peso igual a 1. Para o custo médio, o peso é 1,75; ¢
para o custo alto o peso € 2,5. Os valores estipulados para esses pesos sdo discricionarios € nao
seguem um estudo mais aprofundado para justificar tais valores.

Apoés a definicao dos limites orgamentarios para a composi¢cao do Projeto de Lei
Orcamentaria Anual (PLOA), as unidades da Rede Federal recebem os limites para

detalhamento das despesas. Nesse sentido, uma gestora explica que:

O orgamento aprovado cai na conta de crédito disponivel todo de uma vez so, de
acordo com o que foi aprovado na LOA. Porém, nés temos uma conta de limite, o que
faz com que s6 consigamos utilizar o orgamento de acordo com o limite que foi
liberado. Antes da aprovacdo da LOA, a liberagdo de limite vai ocorrendo conforme
o estipulado na LDO. La diz que deve ser liberado 1/12 avos do orgamento até que
seja aprovado a LOA, isso ¢ variavel, ja ocorreu de ser liberado 1/18 avos. Essa
liberagdo refere-se apenas a recursos de custeio, recursos de investimento s6 sdo
liberados apos a aprovagdo da LOA (R3).

A composicdo da Matriz Orcamentaria considera as matriculas dos estudantes dos
cursos de nivel médio, graduagdo, lato sensu, stricto sensu, cursos de Formacgdo Inicial e
Continuada (FIC) e cursos de Educacao a Distancia (EAD) por campus de cada Instituicdo da
Rede Federal. Nao sdo consideradas as matriculas de alunos associados a programas que
recebem recursos proprios e de cursos pagos (MANUAL DA MATRIZ ORCAMENTARIA,
2016). O célculo ¢ diferente conforme o tipo de recurso € o tempo da institui¢ao. A estrutura da
Matriz CONIF ¢ composta por seis blocos e para cada um deles ¢ definido um montante de
recursos, que ¢ distribuido entre as Instituicdes da Rede de acordo com critérios distintos. Esses

blocos estdo caracterizados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Caracterizagdo dos blocos da matriz CONIF

Acdes

Descriciao

Institui¢des com mais
de 5 anos — Pré-
Expansao

Instituigdes existentes antes da Criagdo da Rede Federal (CEFET's Escolas
Agrotécnicas e Escolas Vinculadas) e os campi da Expansdo, Fases 1 e 2, com
funcionamento superior a 5 anos.

Instituicdes com
menos de 5 anos de

Sdo os campi da Expansdo Fase 1, com funcionamento inferior a 5 anos, Fase 2,
Fase 3 e Campi Avangado, ou seja, os campi existentes a partir da data de criagdo

funcionamento — dos Institutos, salvo os mais antigos. Os campi da Expansdo foram categorizados
Expansédo como: Expansdo Padrdo, Expansao Capital, Expansdo Aricola
Reitoria E aunidade gestora central dos institutos, ou seja, o 6rgdo executivo central de uma

estrutura multicampi.

Educagio a distancia

Modalidade de ensino que foi estabelecida como meta para implantacdo nos
institutos federais.

Assisténcia Estudantil

Assisténcia aos estudantes dos cursos presenciais e a distancia, assim como a alunos
em Regime de Internato Pleno (RIP).

Pesquisa aplicada e
extensdo tecnologica

Representam as acdes de pesquisa e de extensdo desenvolvidas nos institutos
federais,

Fonte: Manual da Matriz Orgamentaria (2016).

De acordo com a Nota Técnica n® 32/2016, nas institui¢des com mais de 5 anos de
funcionamento, as quais fazem parte da fase da Pré-Expansdo, a composi¢do do valor
considerou o crescimento de matriculas em relagdo ao ano anterior e a inflagdo do periodo. Foi
determinado, ainda, um piso minimo de recursos, para evitar que algum campus tenha um
orcamento demasiadamente reduzido, inviabilizando a sua gestdo. A Figura 4 apresenta a

composi¢do deste modulo.

Figura 4 - Composigdo do orgamento 2016 para o mddulo instituicdes com mais de 5 anos de funcionamento
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Fonte: Nota Técnica 32/2016 - SETEC

Conforme a Figura 4, para chegar-se ao valor da matriz 2016, utilizou-se a regra do
percentual de crescimento geral das matriculas dos alunos presenciais, cujo calculo dividiu o
numero de matriculas no primeiro semestre de 2015 pelo numero de matriculas do segundo
semestre de 2014, encontrando valor percentual de 13,26 %. O valor da Pré-Expansdo a ser

distribuido entre os campi para 2016 foi calculado atualizando-se o valor da Matriz de 2015, a
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partir do IPCA de 8,47 % (acumulado do ano com o més de referéncia junho de 2015 — fonte
IBGE), e aplicando-se sobre esse valor atualizado o crescimento de matricula da Pré-Expansao
em 2015 e o fator de corre¢do CONIF/SETEC (fator de ajuste para aumentar ou diminuir 0s
valores dos blocos da matriz).

Em relagdo as instituigdes com menos de 5 anos de funcionamento, que fazem parte da
fase de Expansao, o valor foi definido por meio de um piso e um complemento por nimero de
alunos matriculados. Para composi¢do do piso, considera-se a taxa de crescimento do ntimero
de matriculas (TCM) em rela¢do ao ano anterior ao de utilizagdo do orgamento, e da inflagao
do periodo, calculada utilizando o IPCA, em relagdo ao montante disponibilizado também no
ano anterior. Os campi da Expansdo que ndo t€ém alunos matriculados recebem a metade do

valor do piso de sua categoria. A Figura 5 apresenta a composi¢ao deste modulo.

Figura 5 - Composi¢do do orgamento 2016 para o mddulo instituicdes com menos de 5 anos de funcionamento
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Fonte: Nota Técnica 32/2016 - SETEC

Conforme a Figura 5, para o calculo da matriz 2016, a regra do percentual de
crescimento passou a ser referente ao crescimento geral das matriculas dos alunos presenciais,
sendo calculada dividindo-se o ntimero de matriculas do primeiro semestre de 2015 pelo
nimero de matriculas do segundo semestre de 2014, encontrando valor percentual de 13,26 %.
O valor a ser destinado a cada campus da Expansao foi determinado por meio da soma de um
piso e um complemento por matricula total. Os valores dos pisos foram calculados considerando
cada tipo de Expansao (Expansao Padrao, Expansao Capital, Expansdo Agricola e Expansao
Campus Avancado), atualizando-se o valor dos pisos da Matriz de 2015 por meio do IPCA de
8,47%.

O valor da matricula total foi calculado atualizando-se o valor da matricula total de 2015
por meio do IPCA. O valor do piso dos campi avancados corresponde a 50% do piso da

Expansao padrao de 2016. Campi avangados com alunos regulares (alunos matriculados exceto
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alunos FIC e Especializa¢ao) no SISTEC e seu valor em 2016 é o somatorio do piso dos campi
avangados e o complemento por Matriculas Totais. Os campi avangados sem alunos regulares
no SISTEC, mas com portaria de funcionamento do MEC, tiveram seus valores em 2016
correspondentes a 50% do piso dos campi avangados. Os campi avangados sem alunos regulares
no SISTEC e sem portaria de funcionamento do MEC ficaram em planilha a parte na matriz
2016 para receberem um aporte da SETEC quando do inicio dos seus funcionamentos.

A Nota Técnica n® 32/2016 cita que a Reitoria ¢ a unidade gestora central dos institutos,
ou seja, o 6rgao executivo central de uma estrutura multicampi. Portanto, o valor a ser destinado
a cada Reitoria é determinado por meio da soma de um piso € um complemento por ntimero de

campi, além de um fator de corre¢ao. A Figura 6 apresenta a composi¢ao deste modulo.

Figura 6 - Composigdo do orgamento 2016 para cada Reitoria

d 7\
Piso RS 2016 = RS
Inicio 2015+ RS 2015 * IPCA
\. / R$ Reitoria = RS Piso +
- Nimero de Campus * R$
- g - N Complemento por campus
= = Complemento por
= = Campus RS 2016 = RS
= 2015+ RS 2015 * IPCA

COMPOSICAQO DA MATRIZ CONIF/CETEC

Correciio do valor entre
exercicios utiliza [IPCA

Fonte: Nota Técnica 32/2016 - SETEC

A Figura 6 evidencia que os valores do piso e do complemento por campus foram
calculados atualizando-se os valores do piso ¢ do complemento da Matriz 2015 por meio do
IPCA.

Para a modalidade EaD foi estabelecida como meta para implantagdo na rede de ensino
dos institutos federais e compde as propostas de complemento de recursos orcamentario na
Matriz 2016. Para esta modalidade, foi considerado o crescimento do nimero de matriculas
EaD em relagdo ao ano anterior ao ano de utilizagdo do orgamento e a inflacdo do periodo,
calculada utilizando o IPCA, em relacdo ao montante disponibilizado também no ano anterior.
A distribuicao desse montante ocorre da seguinte forma: 10% dividido linearmente entre todas
as instituicdes e 90% distribuido entre as instituigdes que possuem cursos EaD,
proporcionalmente de acordo com o numero de alunos matriculados. A Figura 7 apresenta a

composi¢ao deste modulo.
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Figura 7 - Composi¢do do orgamento 2016 para a Educagio a Distancia
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Conforme a Figura 7, o crescimento de matricula foi calculado dividindo-se o nimero

de matriculas no primeiro semestre de 2015 pelo nimero de matriculas do primeiro semestre

de 2014, encontrando-se o valor de 17,65%. O valor a ser disponibilizado para a EaD foi

calculado atualizando-se os valores da Matriz de 2015 por meio do IPCA e aplicando sobre este

valor atualizado o crescimento de matricula da EaD em 2015 e fator de corre¢do de ajuste

CONIF/SETEC.

O bloco que trata dos recursos destinados a assisténcia ao estudante representa a soma

dos valores destinados aos alunos presenciais, alunos de Regime de Internato Pleno (RIP) e

alunos EaD. Para os alunos presenciais ¢ definido um valor de referéncia por aluno a ser

assistido. Para os alunos EaD ¢ utilizado o mesmo critério, porém cada aluno equivale a quatro

vezes menos do que um aluno presencial. Para os alunos RIP, o montante ¢ atualizado em

relag@o ao ano anterior por meio do IPCA. A Figura 8 apresenta a composi¢ao deste modulo.

Figura 8 - Composi¢do do orcamento 2016 para a assisténcia estudantil
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De acordo com a Figura 8, o recurso destinado para a assisténcia estudantil foi calculado
atualizando-se o valor de 2015 por meio do IPCA e aplicando-se o fator de correcdo de ajuste
CONIF/SETEC. O valor final encontrado para assisténcia estudantil foi dividido
proporcionalmente entre as categorias: Presencial, EaD e RIP. Os alunos presenciais foram
considerados com peso 1 e os alunos EAD com peso 0,25. Sobre os recursos destinados a
assisténcia estudantil, uma gestora explica que “¢é uma fragdo bem consideravel,
aproximadamente 20% do valor do nosso orcamento. E considerado o ntimero de alunos e o
IDH do municipio, ¢ o entendimento ¢ que municipios com IDH menor precisam de uma
ateng@o maior (R2).”

Para a area da Pesquisa Aplicada, Inovagdo Tecnologica e Extensdo Tecnologica, o
montante destinado as instituicdes ¢ atualizado por meio do IPCA em relagdo ao ano anterior.
O montante total ¢ dividido em iguais valores entre as areas de pesquisa e de extensdo. A Figura

9 apresenta a composi¢do deste modulo.

Figura 9 - Composigdo do orcamento 2016 para a Pesquisa, Inovagdo e Extensdo Tecnologica
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A Figura 9 mostra que os valores da Pesquisa Aplicada, Inova¢do e da Extensdo
Tecnologica foram calculados atualizando-se o valor de 2015 por meio do IPCA. O montante
total foi dividido em iguais valores entre as areas de Pesquisa e de Extensdo, sendo que esses
valores foram subdivididos da seguinte forma: 50% linear por instituto e 50% proporcional ao
numero de campi de cada instituto. A partir dessa matriz 2016, o CONIF acrescentou a Inovacao
Tecnologica, incrementando um valor igual ao da Pesquisa e Extensdo, subdividida da mesma
forma.

Posteriormente a definicdo do montante de recursos financeiros destinados a cada bloco,
faz-se a coleta dos dados no SISTEC para o calculo do valor para cada instituicdo. Com os
dados coletados sdo realizados os calculos de equalizagdo, ponderagdo e bonificacdo das

matriculas-base para chegar-se até as matriculas totais. A equalizagdo consiste em equiparar
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todos os ciclos ofertados de acordo com as respectivas cargas horarias em relagdo a carga
horaria padrao de 800 horas anuais e dias ativos do ciclo no periodo analisado, obtendo-se, com
isso, a chamada Matricula Equalizada. Ja a ponderacdo ¢ realizada em seguida e tem como
objetivo atribuir os pesos relativos aos custos de cada curso (1,00; 1,75; 2,50), obtendo-se,
assim, a Matricula Ponderada. Por fim, ¢ atribuida uma bonifica¢do de 50% para as matriculas
dos cursos agropecuarios, tendo em vista a premissa de que cursos agropecuarios tém um custo
de manutencdo superior aos demais.

Os cursos existentes na Rede Federal possuem caracteristicas distintas, como carga
horaria, periodo de integralizagdo, custo dos laboratdrios associados, nivel de ensino (FIC,
Técnico, Graduacao, ...), entre outros. Nesse contexto, realizar a distribuicdo dos recursos por
Instituto/ Campus adotando o critério de numero de matriculas ndo se mostrou adequado. Entéo,
foi elaborado um método de normalizagdo (equalizacao) dessas matriculas que permite obter
uma varidvel que consegue incorporar essas diferencas, permitindo totalizar matriculas de
cursos distintos. Este conceito foi denominado Matriculas Totais.

Essa metodologia de constru¢do do orgamento anual ndo considera o desempenho
académico e a indissociabilidade de Ensino, Pesquisa ¢ Extensdo, que, para Menezes et al.
(2015), constituiria uma grande inovagao no setor. Para eles, ¢ necessario utilizar indicadores
de desempenho que sirvam como ferramenta no monitoramento da execu¢do do planejamento
das instituigoes.

Com as entrevistas dos membros que atuam diretamente na gestdo da Institui¢do, foi
possivel compreender que o orcamento ¢ projetado em diversas etapas e diferentes setores até
sua aprovagao final. Na elaboragdo do orcamento sdo tragadas as politicas de investimentos, as
metas, as prioridades ¢ os limites. O MEC encaminha o or¢camento consolidado para o
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (MPOG), 6rgdo responsavel por desenvolver
o or¢amento geral da Unido, o projeto de lei orcamentaria. Apos a aprovacdo do Congresso
Nacional, o projeto de lei or¢amentaria passa a vigorar como LOA. Portanto, existe um caminho
a ser percorrido entre a aprovacao da Matriz CONIF e a publicagdo da LOA, no qual, muitas
vezes, 0 orcamento passa por alteragdo de valores. Isso ocorre em razio de contingenciamentos
anunciados pelo governo federal conforme a situagdo financeira do pais. Nessa linha de analise,

o gestor relata:

Isso ¢ uma medida de programagao financeira. Assim como isso existe para o governo,
a gente também tem esse mesmo efeito na nossa vida particular, que nada mais é que
do que a limitagao dos gastos frente a receita que vocé tem anualmente, frente ao que
vocé recebe, para economizar. E essa economia entdo ¢ direcionada para a diminui¢ao
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da divida que o poder publico tem em relagio aos seus credores. E para isso que a
gente faz o contingenciamento (R1).

O relato do gestor menciona que a Rede Federal de Educagdo vem sofrendo cortes nos
ultimos anos, provenientes de contingenciamentos definidos pelo governo federal. Foi possivel
observar que o gestor R1 encontra-se preocupado com o futuro da Institui¢ao, tanto por meio
de sua fala na entrevista quanto em nota publicada no site oficial, por meio da qual ele faz o

seguinte esclarecimento a comunidade académica:

A Instituigdo vem se consolidando de forma a garantir o ensino de qualidade, a partir
de programas de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Também avancou em politicas de
capacitagdo dos servidores, através do Programa de Capacitagdo, como bolsa
qualificagdo e capacitagdes de curta e média duragdo. No entanto, com os cortes
or¢camentarios, mesmo considerando todo o esfor¢o de ajuste ja realizados, tem-se
clareza de que o proximo periodo sera de extrema dificuldade, inclusive para a
manutencdo dos avangos conquistados, e a comunidade académica sentira os impactos
negativos. A gestdo da Instituicdo estd junto com o Conif na busca da reversdo do
quadro exposto, pois as institui¢des federais de ensino ja chegaram a uma situacdo
limite (R1).

4.4 DISTRIBUICAO INTERNA DE RECURSOS

Conforme o gestor maximo da Instituicdo e a pro-reitora de Administragdao, apds o
conhecimento da Matriz Or¢amentaria, cada unidade gestora — unidade or¢amentaria ou
administrativa investida do poder de gerir recursos or¢amentarios e financeiros, proprios ou sob
descentralizagdo — deve iniciar o planejamento de como os recursos serdo alocados no seu
campus. Quando questionados sobre como planejam a distribuigdo interna de recursos, todos
0s gestores mencionaram que o primeiro passo para a alocagdo dos recursos ¢ observar o PDI:
“O inicio ¢ analisar o que esta previsto no PDI, pois ele foi desenvolvido por meio de consultas
a toda a comunidade e mostra todas as agdes que devemos desenvolver”(Al); “Os objetivos ja
estdo tracados no Plano de Desenvolvimento Institucional. O Plano € realizado para cinco anos,
entdo vamos detalhando as a¢des que serdo realizadas a cada ano”(E1); “No PDI temos todo o
planejamento para o futuro, desde as expansdes que deverdo ocorrer, até 0s novos cursos que

devemos implantar”(B2). Esta necessidade ¢ evidenciada no PDI 2014-2018, p. 77:

As agdes a serem planejadas e executadas anualmente devem seguir as defini¢des
estabelecidas no PDI. Em especial, as agdes devem ser planejadas para que se consiga,
no longo prazo, atingir os objetivos e metas definidos neste plano. As a¢des, de forma
mais detalhada, serdo planejadas, no curto prazo, através dos planos de agdes anuais,
que devem utilizar este documento como base. O processo de acompanhamento do
plano sera realizado anualmente, com base na verificagdo dos objetivos e das metas
que foram atingidas no periodo de avaliagao.
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Analisando o site da Instituicdo, foi possivel observar que logo em sua pagina inicial
existe uma aba nomeada “Desenvolvimento Institucional”, na qual é possivel encontrar todas
as informagdes a respeito do planejamento da Instituigdo. Conforme o artigo 9° do Decreto-Lei
n. 6095/07, logo apés o acordo de integracdo para criacdo dos Institutos Federais, todos
deveriam elaborar o projeto de PDI. Informagdes apresentadas no site da Instituicdo explicam

que o PDI:

Apresenta o planejamento de uma institui¢@o para o horizonte de tempo de cinco anos.
No seu planejamento, a institui¢do devera redefinir a sua missao, a sua visao € os seus
principios institucionais. Esses itens balizaro a atuagdo da institui¢io e as suas
relagdes com a comunidade académica no periodo entre os anos 2014 e 2018.

A definicdo de objetivos, metas e estratégias também serdo realizadas nessa etapa do
planejamento institucional. Assim, o PDI se tornard o documento base para a
elaboragdo dos planos de ag@o anuais e para a execugdo das atividades da Reitoria e
dos campi da institui¢@o. A elaboragdo do PDI é conduzida por uma comisséo central,
composta por representantes dos comités, do Conselho Superior e da Reitoria, com
coordenacao da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional — PRODI.

O PDI ¢é uma ferramenta auxiliar para o desenvolvimento de uma gestdo democratica.
Fernandes (2014) desenvolveu um estudo tendo como objeto a distribuicdo orcamentaria do
Instituto Federal do Rio Grande do Norte. Nesse estudo, ele explica que a gestdo democratica
requer como principio fundamental a construgdo de um processo permanente e continuo de
planejamento participativo. Aponta que o processo deve envolver todos os segmentos
integrantes da comunidade escolar, na definicdo de objetivos, metas e acdes, seguindo a fungao
social da instituicdo. Além disso, o PDI deve mostrar o compromisso com o que foi planejado,
resultando os planos de a¢des anuais, nos quais se deve planejar o caminho para responder aos
desafios diagnosticados no PDI.

Ao analisar o PDI da Instituicdo, observam-se, em sua apresentacdo, 0s mesmos

apontamentos descritos por Fernandes (2014):

O Plano de Desenvolvimento Institucional para o periodo 2014 — 2018 apresenta uma
estruturagdo pratica e objetiva para o atendimento dos propositos que norteardo as
acdes da gestdo da Reitoria e de todos os Campi que o compdem, tendo sido criado a
partir de um método democratico. A elaboragao deste plano envolveu a participagido
de toda a comunidade académica, sendo as defini¢des técnicas, tecnoldgicas e
humanas propostas, atentas as necessidades da sociedade brasileira, em geral, e as
necessidades especificas dos locais em que os campus estdo inseridos. As agdes, de
forma mais detalhada, serdo planejadas, no curto prazo, através dos planos de a¢des
anuais, que devem utilizar este documento como base (PDI 2014-2018).
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No site, foi encontrada, ainda, uma matéria da época do planejamento do PDI, intitulada
“Comunidade académica deve avaliar o Plano de Desenvolvimento Institucional”. Nesta
matéria, estd disponivel um endereco em que a comunidade pode realizar a avaliagdo da
adequagdo dos itens do diagndstico interno e externo (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagas), bem como a defini¢do das prioridades da Institui¢do em relagdo aos seus objetivos
estratégicos e metas. Por fim, a matéria reafirma a necessidade da participagdo de todos:
“Participe dessa etapa, avalie, deixe suas opinides e sugestdes para que as comissdes de
elaboragdo do PDI 2014-2018 possam trabalhar no aperfeicoamento do Desenvolvimento
Institucional. Sua opinido é muito importante!”.

Em matéria posterior, a comunidade académica é convidada a avaliar a minuta do PDI,
abrindo espago para sugestdes de adigdo, modificagdo ou exclusdes no texto da minuta por meio
do preenchimento de um formulario disponivel com as comissdes locais de cada campus. Por
fim, reafirma que “o documento € importante para que a Institui¢do planeje e apresente o que
pretende para os proximos cinco anos, direcionando os seus esfor¢os para os resultados
esperados pela comunidade académica. Apds finalizada essa etapa, o PDI é submetido para
avaliagdo e aprovacao do Conselho Superior (Consup)”.

O Plano de Acdo, citado no PDI, ¢ um documento que apresenta o planejamento das
agoes da Reitoria e dos campi para o ano subsequente ao de sua elaboragdo. Apos sua execucao,
devera ser realizada prestagdo de contas por meio de processo especifico ¢ do Relatorio de
Gestao, conforme exigéncia do Tribunal de Contas. No site da institui¢do consta um manual
para a elaboragdo do plano de agdo, o qual apresenta os seguintes passos para a elaboragdo e
avaliag@o dessa ferramenta de gestdo: 1°- Reunido do Comité de Desenvolvimento Institucional
para alteracdes e ajustes necessarios na metodologia que sera utilizada e defini¢do do
cronograma a elaboracdo dos Planos de Acdo; 2°- A partir das areas de gestdo, das areas
institucionais ¢ dos objetivos estratégicos definidos no planejamento de longo prazo (PDI),
serdo elencadas as acdes das Unidades dentro de cada area de gestdo, previstas para o Plano de
Agdo. As agdes deverdo estar atreladas aos objetivos estratégicos e de forma mais detalhada
possivel; 3°- Compatibilizagdo dos or¢amentos, fechamento dos planos das unidades,
consolidagdo do Plano de Agédo e envio ao Conselho Superior; 4°- Levantamento semestral das
agoes executadas nas areas, para a estruturagdo em um documento, com vistas ao
acompanhamento da execu¢do do Plano de Agdo ¢ elaboragdo do Relatdrio de Gestdao para o

referido ano.
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Conforme o artigo 1° da Instrugdo Normativa 01/2016 da Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (Prodi), a elaboragdo do Plano de A¢ao da Institui¢ao deve ser

norteada pelos seguintes principios:

I- Transparéncia em todas as etapas, acdes e propostas de documentos elaborados,
visando dar legalidade e legitimidade ao Plano;

II- Envolvimento dos trés segmentos (docentes, discentes e técnico-administrativos
em educagdo) por meio da realizagdo de eventos/atividades com a participacdo
coletiva ou por representagao;

III- Utilizagdo de ferramentas informatizadas para coleta de sugestdes, realizacdo de
eventos, divulgacdo de cronogramas de atividades, resultados de eventos e
documentos elaborados;

IV- Emprego de dados oriundos de diagnosticos interno e externo, em particular o
Relatorio de Autoavaliagado Institucional,

V- Comprometimento da equipe gestora institucional em todas as etapas, agdes e
atividades de elaboragdo do Plano;

VI- Observancia dos objetivos estratégicos e metas previstos no Plano de
Desenvolvimento Institucional 2014-2018 da Instituigao.

A mesma Instru¢do Normativa apresenta, em seu artigo 5°, um quadro com as etapas de
formulacdo do Plano de Acdo, juntamente com seus respectivos responsaveis. O Quadro 11

apresenta tais etapas.

Quadro 11 - Etapas e responsaveis pela formulagido do Plano de Agdo

Etapas Responsaveis
Levantamento das a¢des nos campi e Reitoria, com destinagdo de Comissodes locais +
valores orgamentarios para cada uma delas (base Matriz Conif 2016) e Diretores de Administragdo +
elaboragdo da proposta orcamentaria. Proad
Aprovacao inicial do plano no Conselho de Campus. Conselho de Campus

Nova apreciagdo do Plano de A¢do nos Concamp apds homologagao

do or¢amento pela Setec. Conselho de Campus

Envio do Plano dos campi e da Reitoria ao Departamento de

Planejamento Estratégico/Prodi. Comissoes locais

Departamento de Planejamento

Elaboragao do Plano de Agao Consolidado. o
Estratégico

Encaminhamento do Plano de Ac¢éo 2017 para apreciagao do Conselho

Superior. Pré-reitor

Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional + Pro-Reitoria de
Administragao.

Elaboragdo do Plano de Aquisi¢des para 2017, em conjunto com a Pro-
Reitoria de Administragdo.

Fonte: Instru¢do Normativa PRODI 01/2016.

O Quadro 11 auxilia na visualizagdo dos passos que devem ser seguidos desde a
formulacdo do plano de acdo até sua aprovacdo final. Além disso, evidencia quem sdo os
participantes responsaveis em cada etapa de sua elaborag¢do. As comissoes locais s30 nomeadas
pela direcdo de cada campus e, por meio das portarias de nomeacao das comissdes, foi possivel

observar que apenas um campus nao possuia portaria de nomeagdo de sua comissdo para
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elaboracdo do Plano de A¢do, o qual apresentou portaria com data posterior a aprovagao do
plano. Os participantes sdo representantes dos mais diferentes segmentos da comunidade
académica, professores, técnicos-administrativos, discentes e representantes da comunidade
externa. Todo o planejamento ¢ coordenado pelo diretor de Desenvolvimento Institucional, que
conta com o apoio do diretor de Administra¢@o e Planejamento.

Sobre o plano de agdo, os entrevistados explicam:

Eu vejo um problema no plano de acéo, as pessoas entenderem que ele se trata de um
documento para um ano somente. A tendéncia, quando se comega a abrir a discussao
para o plano de acdo, ¢ o pessoal querer ver todas as demandas do seu setor
contempladas nele. Ai ele deixa de ser um plano de acdo anual, ele se torna um
plurianual. Se for analisar, tudo que esta ali, talvez nem em 4 anos nao seria possivel
executar, ¢ meio utopico. Mas enfim, ele contempla de alguma forma as prioridades,
mas ndo consegue ser um instrumento que deixe absolutamente claro, enumerado,
qual a ordem das prioridades (A2).

E tudo definido no plano de agdo e nos vamos atras de cumprir tudo que esta previsto
nele. No ¢ uma ideia do diretor “ah, vou pintar o prédio de tal cor”, ndo. E tudo
definido e aprovado internamente com a participacdo de todo o campus. O que esta
previsto no plano de a¢do, ndo tendo recurso na matriz orgamentaria, nds vamos atras
para que entdo possa ser concretizado (B1).

[...] volto a dizer o plano de agd@o ¢ a chave. O curso vai dizer: “eu preciso de um novo

laboratorio, vou criar um novo pavilhdo”. Entio se coloca no plano de acao, se aprova

no conselho de campus e a partir dai essas vao ser as prioridades do investimento.
Tudo colaborativo, nada vai ficar concentrado na figura da diregdo, pois ai a chance
de critica e de erro vai ser muito grande e eu ndo vou querer isso. Entdo tudo remete
para a comunidade, ela elege suas prioridades. O caminho € o plano de agdo, conselho
de campus e depois a execucdo, que ai sim, cabe a nds (B1).

Conforme o entrevistado A2, no momento em que ¢ aberto o planejamento do Plano de
Agdo, os servidores solicitam a inclusdo de todas as necessidades de seus setores,
independentemente da existéncia de recurso disponivel para o ano em questdo. Ao analisar o
Plano de Acao do Campus A, observa-se que, além das acdes que possuem recurso previsto
(agdes orcamentarias), existem as acdes extraorcamentarias e sdo estas que acabam sendo
extrapoladas. O entrevistado A2 explica que somente as agdes previstas no Plano de Acao
poderdo ser executadas no decorrer do ano seguinte, com exceg¢do de algo imprevisto e
emergencial.

Ainda segundo o entrevistado A2, outro problema no Plano de Acdo é que ele ndo
enumera a ordem de prioridades a serem atendidas, como agdes previstas com recursos
extraor¢amentarios. O que acontece de praxe ¢ que, conforme 0s recursos extraorcamentarios
sdo recebidos, procura-se encaixa-los na agdo mais urgente (conforme a visao da Direcao) e

também na agdo em que o recurso comporta o valor necessario. O relato do entrevistado Bl
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mostra a necessidade de que as demandas estejam previamente previstas no Plano de Acao.
Ainda, evidencia que ele ndo ¢ centralizador, indicando que nada acontece “conforme sua
vontade”, e sim com a participagdo da comunidade em geral.

Apods a nomeagdo da comissdo responsavel pela elaboracdo do Plano de Agdo, cada
campus utiliza diferentes maneiras para tomar conhecimento da necessidade da comunidade
académica. De acordo com o relato dos entrevistados do Campus A, em virtude do prazo estar
se esgotando, neste ano nao foi possivel realizar uma consulta prévia com toda a comunidade
académica. Sendo assim, os recursos foram alocados inicialmente pelos gestores, os quais
apresentaram o esbogo inicial do Plano de A¢@o em reunido com as chefias dos setores e
solicitaram que eles discutissem internamente com seus pares, em busca de sugestoes. Apds
essa formulag@o inicial, o entrevistado A3 explica: “mandamos e-mail para todos os servidores,
comunicando que tinhamos um plano de acdo aberto e mandamos a planilha excel para
sugestoes, ndo recebemos nenhum retorno”.

Ja no Campus B, o diretor-geral explica que estd em seu primeiro ano de gestao e,

portanto, ¢ a primeira vez que participa do planejamento de um Plano de A¢3o:

Esse ano, a Diretoria de Desenvolvimento Institucional (DDI), pela primeira vez aqui
no campus, foi em todos os cursos explicando o que ¢ um plano de agdo, o que pode
ser incluido, possibilidades de cortes. Fez uma apresentagdo bem didatica, para que
cada curso elaborasse o seu plano, inclusive com o centro estudantil (CEU) que
também teve representacdo no planejamento do nosso orcamento. Depois de fazer
essa parte didatica externa, os nimeros sao tabulados pela equipe da DDI,
posteriormente submetemos ao Conselho de Campus uma versdo prévia do
planejamento e ficamos no aguardo da aprovacao final da matriz orcamentaria (B1).

No Campus C, foram realizadas diversas reunides para a estruturag@o do Plano de Agéo.
Conforme relatos dos entrevistados, inicialmente cada Diretoria reuniu-se com seus
componentes e, posteriormente, foi realizada uma consulta por meio de formulario eletronico,
enviado por e-mail e também disponibilizado no site institucional, em que toda a comunidade
pode opinar sobre quais seriam as prioridades a serem atendidas. A entrevistada C1 explicou
que esta ferramenta foi um sucesso, havendo grande ntimero de participantes, o que deixou
satisfeita toda a equipe de gestdo do Campus. Analisando o site institucional, além do
formulario eletronico anteriormente relatado, foi possivel observar registros (fotos) de reunides
com servidores, alunos e demais componentes da comunidade escolar, em que a Diretoria de
Desenvolvimento Institucional apresenta um balango das agdes planejadas até o momento e

disponibiliza endereco eletronico para envio de sugestdes por parte da comunidade.
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Nos campi em implantagdo — D, E e F —, foi a primeira vez que eles puderam realizar a
sua distribui¢c@o interna de recursos, pois, até entdo, este trabalho vinha sendo desenvolvido
pela Reitoria. A formulagdo do Plano de A¢ao ocorreu de maneira tranquila, com a participagio

de toda a comunidade académica. O servidor D1 explica que:

Como somos um campus pequeno, ainda temos a possibilidade de manter um dialogo
com toda a comunidade interna. Nao temos ainda Conselho de Campus definitivo,
mas nomeamos um conselho provisorio. Buscamos compartilhar as decisdes com
todos os alunos, chamando cada turma para apresentar o planejamento. O que
observamos como sendo uma dificuldade é que os alunos estavam em um momento
de finalizagdo de semestre, com muitas provas e trabalhos, o que dificultou um pouco
a participacdo de todos (D1).

Nesse mesmo sentido, uma servidora que atua no Campus E afirma: “Espero que
continue tranquilo como foi nesta minha primeira experiéncia de plano de a¢do. Estdvamos em
menos de 20 servidores, foi uma reunido tranquila, em que todos puderam opinar, foi bem
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produtiva mesmo”. Ela ainda relata que “foram trés momentos, um primeiro momento de
organizagdo com o diretor de Desenvolvimento Institucional (DI), diretor de Administragao e
Planejamento (DAP) e diretor-geral, um segundo momento com todos os servidores mostrando
essa sistematizacao e, por fim, um momento mostrando para os alunos o que era um plano de

acdo e a importancia da participacao deles” (E3). No Campus F, os servidores explicaram:

Nesse ano ¢ a primeira vez que o campus trabalhou a elaboragido do plano de agao.
Por isso, buscamos trabalhar em conjuntos, pois agora nds estamos em mais
servidores. Fizemos um cronograma de reunides gerais, onde todos participaram,
inclusive representantes dos discentes. Cada setor buscou fazer reunides internas
tentando apontar as demandas. No grupo maior, todos os setores explanaram e
colocaram as demandas e a gente fechou as agdes de todos os setores. Entdo, todos
participaram em reunides particulares dos setores (F1).

A distribuigdo interna dos recursos, toda ela ¢ feita com base na participagao de todos
os setores na elaboragdo do plano de agdo. Nos tentamos abrir a0 maximo, inclusive
para discentes, a participacdo nessa elaboragdo do plano de agdo que vai resultar na
divisdo dos recursos em todas as a¢des do ano seguinte (F3).

Na Reitoria, os participantes relataram que o processo de distribui¢do interna do recurso
ocorre de maneira facil, uma vez que esta nao possui alunos. Por isso, ndo apresentam
necessidades de aquisi¢cdes de insumos para os cursos, equipamentos para laboratorios, entre
outras solicitagdes realizadas por parte dos professores dos campi. “Eu te digo sem medo de
errar que a participacdo na distribuicdo interna de recursos na Reitoria ¢ de 100% dos
servidores, pois aqui ¢ muito mais facil, vocé retine todos em uma sala e discute. No campus

eu sei que ¢ bem mais complicado” (R2).
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Cada pro-reitor realiza reunides com suas equipes, com a finalidade de realizar um
levantamento inicial das agcdes necessarias para o proximo ano. De posse dessas informagdes,
cada um estrutura seu plano para que, ao final, sejam unificados, representando o Plano de A¢ao

da Reitoria como um todo.

Aqui na Reitoria a gente tem uma realidade bem diferente dos campi, a gente ndo
compra muita coisa. Diferente dos campi que tem laboratdrio, onde a necessidade de
compra ¢ muito maior do que aqui. Aqui é agua, luz, telefone, material de expediente,
diarias, passagens, essas coisas. Todos esses gastos continuos foram mapeados e
foram empenhados com uma estimativa até o final do ano (R1).

Para a construgdo do Plano de A¢ao, todos demonstram a preocupagdo de garantir as
despesas basicas para que a Instituicdo ndo deixe de funcionar. Na Reitoria, a servidora R3
explicou que o primeiro passo ¢ fazer o empenho das despesas obrigatérias, para garantir a
existéncia de recurso or¢amentdrio para o pagamento de terceirizados e demais despesas
correntes até o final do exercicio. Ela explica que “nos campi a gente orienta que fagam isso
também, mas eles tém total autonomia”. Os gastos relacionados aos servigos terceirizados sao
despesas com vigilancia, limpeza, recepgao, copeiragem, entre outros. Ja as despesas correntes
sdo gastos com agua, luz, telefone, publicagdes legais, etc. Além dessas despesas, os
entrevistados explicaram que a Reitoria ainda possui gastos com a capacitagdo dos servidores
e pequenas aquisicdes com recursos de investimento, como compra de mobiliarios,
computadores, mas nada com valor de grande representatividade.

Em todos os campi, os relatos seguiram o que a Reitoria orienta. Primeiramente garantir
as despesas basicas para o funcionamento, manter a estrutura do campus. Para o levantamento
dos valores necessarios para o cumprimento dessas obrigacdes, sdo realizados levantamentos
dos valores gastos no ano anterior e aplicado o percentual de reajuste previsto para o proximo
ano. Em seguida, procura-se atender aos percentuais minimos que devem ser distribuidos para
Ensino, Pesquisa, Extensdo e capacita¢ao de servidores.

Conforme os entrevistados, do valor or¢amentario total previsto para o periodo, devem
ser destinados, no minimo, 1,5% para o oferecimento de bolsas de Ensino, 1,5% para Pesquisa,
1,5% para bolsas de Extensdo e 5% para capacitagdo dos servidores. Apods analise das
resolugdes da Instituigdo, foi possivel confirmar essas informagdes: a Resolucdo 114 de
16/12/2004 prevé em seu artigo 64° a destinagdo de 5% da matriz or¢amentaria anual para a
capacitacdo de servidores; a Resolucao 18 de 03/03/2015 prevé, em seu artigo 5°, a destinagao
de 1,5% da matriz or¢gamentaria do campus para o Programa Institucional de Bolsas de Extensao

(PIBEX); a Resolugdo 22 de 03/03/2015 prevé, em seu artigo 20°, a destinagdo de 1,5% da
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matriz orgamentaria para o Programa Institucional de Bolsas de Ensino (PIBEN) e, por fim, o
artigo 6° da Resolugdo 32, de 28/04/2015, prevé a destinacao de 1,5% da matriz orgamentaria
para Auxilio Institucional de Incentivo a Produgao Cientifica e/ou Tecnoldgica (AIPCT).

Em seguida, o restante do recurso ¢ alocado conforme as demandas e os interesses de
cada campus. Sdo previstos gastos com insumos e equipamentos para os laboratorios, viagens
técnicas para os alunos, finalizagcdo de obras em andamento, novas obras, entre outros. Todas
essas demandas devem surgir a partir de consultas realizadas com a comunidade académica.

Como a matriz orgamentaria prevista ndo ¢ capaz de cobrir todas as agdes necessarias
previstas no Plano de Ag¢f3o, muitas permanecem com previsdo de necessidade de recurso
extraorgamentario. Os entrevistados explicaram que os recursos extraor¢amentarios podem ser
obtidos por meio de emendas parlamentares ou Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs).
Em busca de melhor compreender o que sdo os TEDs, analisou-se o Decreto n° 8.180, de
30/12/2013. O Decreto conceitua TED como “instrumento por meio do qual é ajustada a
descentralizacdo de crédito entre 6rgaos e/ou entidades integrantes do Or¢camento Fiscal e da
Seguridade Social da Unido, para execucdo de acdes de interesse da unidade orgamentaria
descentralizadora e consecucdo do objeto previsto no programa de trabalho, respeitada
fielmente a classificagao funcional programatica”. Conforme os entrevistados, este instrumento
substitui o antigo Termos de Cooperacao, definido na Portaria Interministerial MP/MF/CGU n°
507, de 24 de novembro de 2011, como “instrumento por meio do qual € ajustada a transferéncia
de crédito de o6rgao ou entidade da Administracdo Publica Federal para outro 6rgao federal da
mesma natureza ou autarquia, fundacao publica ou empresa estatal dependente”. “Havendo a
tramitag@o desse termo sendo liberado o recurso, ele tem um destino que ja é carimbado, que €
em fungdo da proposta de encaminhamento dele” (R1).

Além de acdes que necessitam de investimento de recursos or¢camentarios, também
existem acdes que envolvem apenas atividades a serem desenvolvidas com os alunos, por
exemplo. Essas acgdes também devem ser previstas no Plano de Acgfo, pois estdo no
planejamento do PDI como objetivos estratégicos a serem atingidos. Para compreender como
os diferentes tipos de agdes sdo evidenciados no Plano de Acao, a FiguralO apresenta um recorte

do Plano de A¢ao do Campus A.
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Figura 10 - Plano de agdo: maneira como sio evidenciadas as agdes a serem desenvolvidas
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Como ¢ possivel observar na Figura 10, as agdes propostas, neste caso pela Dire¢do de
Ensino, podem envolver recursos orgamentarios, extraor¢amentarios, ou nao necessitarem de
recursos (vide coluna tipo de recurso). A primeira a¢do proposta ¢ “Realizar atividades que
promovam o acolhimento ¢ a integracao dos estudantes” e, para isso, a Dire¢ao de Ensino ndo
preve a necessidade de recurso orgamentario, ja previsto na matriz orgamentaria. Ja para “apoiar
a realiza¢do de visitas técnicas”, existe a necessidade de R$ 40.000,00 e esse valor ja esta
contemplado na matriz orgamentaria do exercicio, diferente da agdo “aquisicdo de
equipamentos para novos laboratorios”, previsto em R$ 4.000.000,00. Para receber esse valor
extraorgamentario sera necessaria a realizacdo de TEDs ou emenda parlamentar, porém, nao ha
garantia de que esse recurso sera realizado dentro do préximo exercicio.

Ap6s todo esse planejamento, o Plano de Acdo € submetido para a primeira avaliagdo
do Conselho de Campus. Em busca de melhor compreender o papel do Conselho de Campus
junto a Institui¢do, foi consultado o Regimento Interno do Campus A. O capitulo II desse

regimento, em seus artigos 7° e 8°, explica que:

O Conselho de Campus ¢ o 6rgdo maximo normativo, consultivo e deliberativo do
Campus por delegagdo de competéncia do Conselho Superior da Instituicdo. O
Conselho de Campus tem a finalidade de colaborar para o aperfeicoamento do
processo educativo e de zelar pela correta execucdo das politicas da Instituigao,
cabendo-lhe a supervisdo das atividades de administragdo, ensino, pesquisa ¢
extensao.
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No paragrafo unico do art. 9°, o Regimento Interno apresenta a composi¢do do Conselho
de Campus, com base no Estatuto e no Regimento Geral da institui¢ao: I- A Diregcdo-Geral do
Campus, como presidente; II- 02 (dois) representantes dos servidores docentes, eleito por seus
pares, na forma regimental; I11- 02 (dois) representantes dos servidores técnico-administrativos,
eleitos por seus pares, na forma regimental; IV- 02 (dois) representantes discentes, eleito por
seus pares, na forma regimental; V- 02 (dois) representantes dos egressos, sendo convocados
por edital especifico; VI- 02 (dois) representantes da comunidade externa, sendo convocados
por edital especifico. Analisando o art. 11° desse regimento, foi possivel observar que, em seu
inciso X, estd prevista a seguinte atribui¢do: “apreciar e emitir parecer da Proposta
Orcamentaria, o Plano de Agdo, o Relatério de Gestdo e Prestacdo de Contas relativos ao
Campus antes de ser submetido ao Conselho Superior do [FRS”.

O Campus B possui um regimento especifico para o Conselho de Campus. A tnica
diferenga observada foi na composicdo dos membros do Conselho, sendo 3 representantes de
cada segmento, com a observacao de que no segmento discente deve haver 1 representante de
cada modalidade de ensino oferecida pela Institui¢do: integrado, subsequente e superior. Na
composi¢ao dos representantes da comunidade externa, o campus prevé 1 representante dos
discentes egressos, 1 representante da Coordenadoria Regional de Educacado e 1 representante
do setor produtivo da regido (industria, comércio ou servigos).

O Campus C ndo possui regimento especifico para o Conselho de Campus, mas em seu
regimento geral também prevé a participagdo de 3 conselheiros representantes dos segmentos
docentes, discentes e servidores técnico-administrativos, porém ndo exige a representatividade
das diferentes modalidades de ensino e nem a participagdo de alunos egressos. Sobre a
comunidade externa, cita a necessidade de apenas um representante da sociedade civil, indicado
por organizagdes eleitas por maioria no Conselho de Campus, o que nao foi confirmado apos a
analise da Portaria 04, a qual apresenta apenas a nomeagao de docentes, discentes e técnicos-
administrativos. A necessidade da existéncia de membro representante da comunidade externa
esta prevista no PDI (2014-2018), o qual afirma que “uma meta institucional que esta sendo
perseguida é o aumento da participagdo de representantes de entidades civis nas instancias
deliberativas e executivas do Instituto”.

Os campi em implantacao explicaram que devido ao pouco tempo de existéncia ainda
nao possuem regimento e nem comissao nomeada de conselheiros. Em virtude da necessidade
de aprovacao do plano de agdo, nomearam comissdes provisorias para a aprovacao do Plano de

Acgao. Na Reitoria, foi justificado que esta ndao se caracteriza como um campus e, portanto,



88

submete seu planejamento diretamente ao Conselho Superior, 6rgdo deliberativo maximo da
Instituicao.

Com a finalidade de verificar a real participacdo do Conselho de Campus, na aprovacao
do Plano de Agdo (PA), buscaram-se registros de atas de suas reunides. O trecho a seguir,
retirado da ata 04/2016, apresentada pelo Campus A, mostra 0 momento em que seu PA foi

aprovado pelo Conselho de Campus:

O conselheiro [Nome] coloca que ja houve avango na participagdo de construgiao do
plano, pois foi enviado para servidores dar sua contribui¢do e opinido referente ao
mesmo, mas sugere que este seja enviado para os conselheiros com antecedéncia, para
que possam analisar melhor e ter uma participagdo maior a respeito do processo. O
conselheiro [Nome] também coloca a importancia de ter estes documentos com
antecipago, pois sO assim vai conseguir repassar para um numero maior de egressos
para dar sua colaboragdo e s6 assim votando com maior respaldo, pois considera ser
um representante do segmento e com isto devera votar como o maior apoio do mesmo.
O Professor [Nome] explicou detalhadamente o plano de Agdo de 2017 onde o
Professor [Nome] fez algumas complementagdes referentes a valores, citou alguns
projetos que estdo em andamentos e precisam ser concluidos, como Licenciamento
Ambiental do Campus, construgio de Laboratorios, ginasio de esporte, Calgamentos,
Projetos DDI, Ginasio de Esporte, Extensdo, Pesquisa, e outras agdes previstas no
plano de acdo que constara em anexo Aprovado com unanimidade (ATA 04/2016).

Apoés cada instituicdo realizar o planejamento prévio de como serdo distribuidos os
recursos nas diversas agdes or¢amentdrias, ¢ preciso aguardar a apreciacdo do MEC, por meio
da SETEC e, posteriormente, a aprovacdo do Congresso Nacional. Até o momento, o
planejamento vinha sendo realizado com base na Matriz Conif elaborada a partir do niimero de
alunos pelo FORPLAN.

Este ¢ um momento de inseguranca por parte dos gestores da Institui¢do, uma vez que
conforme os relatos dos entrevistados, nos Gltimos anos os Institutos Federais vém sofrendo
severos contingenciamentos na liberagao de seus recursos orcamentarios. O entrevistado R1
explicou que no ano de 2016 foi necessario trabalhar com um or¢amento menor do que no ano
anterior: “Neste ano ja estamos trabalhando com um or¢amento inferior ao do ano passado e
ainda tivemos os empenhos limitados a valores menores do que os previstos: 90% dos valores
de custeio e apenas 50% dos valores de investimento”.

O relato de entrevistado R1 vai de encontro com uma nota publicada no site da
Instituicdo, destinada a comunidade académica. Com o titulo “Redu¢do de or¢amento
compromete as atividades da Institui¢do”, a nota esclarece a situagdo orcamentaria prevista para

0 proximo exercicio:
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Com a divulgacdo da proposta de Lei do Orcamento Anual de 2017, o governo federal
divulgou um corte de 21,75%. O valor previsto para o préximo exercicio sera menor
do que o total dos recursos recebidos em 2016, isso sem considerar a possibilidade de
contingenciamentos dos recursos previstos, seja por atrasos ou faltas de repasses dos
recursos financeiros. A proposta orcamentaria para 2017 retrocedera aos valores de
seis anos atras, sem considerar a corregdo inflacionaria. A Institui¢do terd uma perda
de mais de 11 milhdes de reais, quando comparado ao or¢amento de 2016, e 28
milhdes se comparada ao or¢gamento de 2015, mesmo que nos ultimos cinco anos o
numero de estudantes aumentou em 45%.

Os gestores relataram que foi necessario se reunirem para decidir como realocariam as
agoes do Plano de Ag¢do, com a finalidade de adapta-las aos novos valores previstos para o
proximo ano. Um dos gestores explicou que, devido aos contingenciamentos que vém
ocorrendo nos Ultimos anos, a proposta orcamentaria tornou-se um “cobertor curto”, pois
independentemente de qual seja a decisdo a ser tomada, sempre algumas a¢des ndo serdo
atendidas.

Devido a falta de tempo habil para realizar novas reunides e levantamentos para definir
o que seria cortado do planejamento para o proéximo ano, os gestores foram os responsaveis por
essa decisdao. Todos relataram que, apds a defini¢do, repassaram aos demais integrantes da
comunidade académica a nova situagdo orcamentaria prevista para o ano de 2017. Em decisao
coletiva, optaram por priorizar a previsao de necessidade de recursos de custeio.

Justificaram essa decisdo devido ao fato de nos anos anteriores os recursos de
investimento terem sido os que mais sofreram contingenciamento ¢ que, por isso, de nada
adiantaria manter a previsdo desse tipo de recurso e depois nao ter como manter as necessidades
minimas para o funcionamento da Instituicdo. Quem mais sofreu com essa decisdo foram os
campi em implantacdo, uma vez que sdo os que mais necessitam de recursos de investimento,
para a aquisi¢do de acervo bibliografico, equipamentos ¢ mobiliario.

Por fim, todos os entrevistados mencionaram que estdo muito preocupados com a crise
que afeta a Instituicdo. Muitos relataram que talvez ndo tenham recursos disponiveis nem para
o pagamento dos servicos terceirizados basicos, como vigilancia e limpeza. Alguns campi ja
formularam estratégias para a diminui¢@o dos gastos com recursos de custeio. Um deles relatou
que os alunos estdo realizando as limpezas das salas de aula, para que, assim, possam diminuir
os postos de trabalho do contrato terceirizado de limpeza. Outros estdo realizando campanhas
educativas em busca de economia por meio da redugdo do consumo de energia elétrica, agua,

impressoes € gasto com papéis.
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4.5 RELACOES DE PODER E INTERESSES INSTITUCIONAIS NA DISTRIBUICAO
INTERNA DE RECURSOS

A partir dos fundamentos teéricos da perspectiva interpretativista (VAN MAANEN,
1979; MORGAN, 1980; JESUS, PEIXOTO; CUNHA, 1998; GOLAFSHANI, 2003;
VERGARA; CALDAS, 2005; MERRIAM, 2009; STAKE, 2011; CHAEBO; GUIMARAES,
2014; CARVALHO; BARBOSA; ALVES, 2016), este estudo analisou o or¢camento para além
da perspectiva econdmica. Por meio da perspectiva sociologica (COVALESKI, DIRSMITH;
SAMUEL, 1996), buscou-se compreender o vinculo existente entre orgamento ¢ poder, uma
vez que o or¢amento pode ser utilizado como ferramenta facilitadora de processos politicos e
interesses existentes na organizagdo. Sendo uma das principais correntes da perspectiva
sociologica, a teoria institucional foi utilizada para estudar o orgamento como mais do que um
instrumento técnico, mas como um fendmeno socialmente construido, em busca de
compreender as relagdes de poder e os interesses institucionais envolvidos no processo
orgamentario da institui¢do objeto de analise.

A categoria contexto socioinstitucional sera analisada por meio da perspectiva da velha
economia institucional. Essa categoria foi caracterizada por duas subcategorias: poder e

interesse institucional. A seguir serdo apresentadas e analisadas cada uma dessas subcategorias.

4.5.1 Relagoes de poder

Nesta se¢do, descrevem-se indicios que indicam a existéncia de relagdes de poder na
distribuicdo or¢amentaria da institui¢do federal de ensino publica em que este estudo foi
desenvolvido.

Intencionou-se identificar quem era o detentor do poder na Instituicdo e também como
eram tratadas essas relagdes. Foi possivel observar que, na maioria das vezes, o detentor de
poder ¢ a coletividade. Desde a construgdo do PDI (planejamento de longo prazo), até o Plano
de Acao (curto prazo) existe a participacdo de toda a comunidade académica, a qual foi
comprovada por meio de atas de reunides, portaria de nomeagdes de comissdes responsaveis e
normativas institucionais.

Durante as entrevistas, inicialmente buscou-se compreender se, apds a aprovacdo de
uma execucao orcamentaria, poderia existir dentro da Instituicdo alguém com poder suficiente
para fazer com que a despesa ndo se realizasse. Para melhor elucidar o caso, foi apresentada

uma situacdo em que uma solicitacdo de aquisicdo de equipamento, por parte de determinado
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professor, ja tinha sido autorizada e encaminhada para empenho da despesa e, em seguida, outro
professor apresentou demanda diferente de aquisicao. O objetivo era compreender como seria
tomada a decisdo frente a esse impasse, considerando a existéncia de recurso para apenas um
dos equipamentos. Essa situagdo exemplifica um fato rotineiro, que muitas vezes ocorre entre
as diferentes areas educativas da Instituigdo, pois, frente a escassez de recursos, cada professor
defende suas necessidades.

A partir dessa situagdo, muitas foram as solugdes apresentadas pelos diferentes campi
analisados. Na maioria dos casos, os gestores explicaram que tentariam resolver por meio do
dialogo. Um dos gestores afirmou que normalmente a gestao respeita a decisdo anterior, ou s¢ja,
ndo existiria a possibilidade de se voltar atras apds uma decisdo tomada. Outro campus levantou
a necessidade de avaliar qual a real necessidade dessas aquisigdes, bem como o nimero de
alunos que seriam abrangidos em cada situacdo, para que assim o gestor pudesse tomar a
decisao.

Quanto a quem seria o detentor desse poder, apenas um campus afirmou ser a Dire¢ao-
Geral ou o grupo de gestores. Os demais deixaram claro que deveria ser decidido em conjunto
com a comunidade académica, por meio de submissdao ao Conselho de Campus, com votacao
do grupo de pessoas envolvidas e até foi cogitada a hipotese de o coordenador da area apontar
qual seria a aquisicao de maior urgéncia.

Nos casos dos campi em implantag@o, todos relataram que nunca se depararam com
alguma situacdo parecida. Alguns explicaram que desenvolvem suas atividades por meio de
uma gestao democratica e que jamais centralizariam essa decisao da figura do diretor ou do
diretor administrativo.

Por meio das entrevistas realizadas e das conversas informais com os gestores e, ainda,
analisando instrugdes normativas da Institui¢ao e atas de reunides, foi possivel observar que,
na maioria dos campi, as relagdes de poder ndo influenciam na distribui¢do interna de
or¢amento. Dentre 0s casos, apenas um campus apresenta certa influéncia de poder.

Ao comparar as respostas do servidor A2 e A3, é possivel identificar contradigdes.
Enquanto um afirma ser detentor do poder de decisdo, o outro explica que a decisdo ¢ tomada
em conjunto. Diferente dos relatos dos servidores E1 ¢ E3, em que ambos deixam claro que o
grupo responsavel pela gestdo da unidade nao seria responsavel por essa tomada de decisdo,
sendo ainda necessario comprovar a maior necessidade de determinada aquisicdo em
detrimento de outra. Um dos fatores que podem explicar essa diferenga de tratamento entre os

campi A e E ¢ a diferenca de tamanho entre eles, pois o servidor E1 explica que em um campus
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em implantag¢@o € muito facil reunir os poucos servidores e alunos que compdem a comunidade
e procurar um entendimento por meio do didlogo.
Outro fato que pode gerar interpretacdes negativas a respeito das relagdes de poder

existentes no Campus A, é evidenciado a partir do seguinte relato:

Na minha visao, nesta gestdo ndo ocorreu nenhum caso dizendo que tem o recurso pra
mim, por exemplo, e ndo tenho pra outra pessoa. Hoje eu vejo que temos demandas
até de alguns docentes que sdo espinhosos, que fizeram campanha contra. Chegam
afirmando que precisam disso ou daquilo e apesar de terem falado mal da equipe de
gestdo durante o periodo eleitoral, as demandas sdo atendidas (A3).

O relato do entrevistado A3 mostra que a atual gestdo vem atendendo a todos os
servidores de maneira igualitaria. Porém, ele explica que nem sempre foi assim, citando como
exemplo: “Fulana ¢ minha amiga, vou dar uma funcao gratificada. Fulano ndo fez o que eu
queria, vou tirar dele e passar para outro (A3)”.

Além disso, buscou-se verificar as possiveis relagdes de poder que poderiam existir na
distribuicao do or¢amento nao executado pelos campi no final do exercicio. Nesse caso, 0s
entrevistados explicaram que a Reitoria recolhe todo o recurso nao executado pelos campi para
redistribuir em data posterior. O que ocorre ¢ que muitos nao t€m conhecimento de quais sdo
os critérios utilizados para essa redistribuicao.

Em busca de compreender essas relagdes, inicialmente questionou-se o gestor maximo

da Institui¢do de que forma seriam redistribuidos esses recursos. Ele afirmou:

Bom, vou dizer pela gestdo atual, ja que eu estou no primeiro ano da minha gestao.
Entdo, dentro do colégio de dirigentes nés decidimos formar um GT (grupo de
trabalho) que definiu as prioridades e nds vamos obedecer essas prioridades e os
recursos serdo destinados, transparentemente divulgados, de acordo com o que foi
estabelecido pelo coletivo (A1).

Durante a fala do entrevistado A1, foi possivel observar que anteriormente esse processo
ndo era tdo transparente. Isso foi confirmado por meio de conversas com os demais
entrevistados, que relataram ndo saber quais eram os critérios utilizados para a tomada de
decisdo quanto a redistribuicdo. Os relatos do que ocorria em reunides nos anos anteriores
explicam que “acabava sendo uma queda de brago entre os diretores” (A1); “quando se retinem
os diretores ¢ uma disputa, cada um pelo seu campus, ninguém v€ que somos uma Unica
instituicdo” (B2); “A gente planeja uma coisa e quando vai 14 na Reitoria ¢ cortado” (C1); “A

gente nunca participou muito dessa redistribuicao, até por que isso foi critério da Reitoria” (C3);
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“O que acontecia antes ¢ que era resolvido no grito” (R2); “Posso te dizer que funciona o

sistema de balcdo, quem pede primeiro ganha” (F1). O servidor E2 explicou que:

Infelizmente, essa resposta eu ndo tenho pra te dizer. Nao temos acessos em
informagdes sobre os recursos, pra quem vai, pra quem nao vai. Nao tenho
conhecimento dessa parte. As vezes era feito projeto... o campus as vezes recebia, as
vezes ndo recebia... ia pra um, ia pra outro... com certeza tem ai algo que nao foi
muito bem esclarecido, um sempre teve mais que o outro. E dependia muito ai se o
cara se dava muito bem com a Reitoria, se ndo se dava. Esse é meu ponto de vista,
ndo é uma coisa assim que... ndo sei (E2).

Ainda, em conversa informal com um servidor, ele explicou ser importante ter relagdes
de amizade com a Reitoria. Exemplificou dizendo que, em determinada data, chegou em uma
reunido em que ja estavam decididos para quais campi iriam alguns recursos que estavam
sobrando. Conforme o entrevistado, ele questionou sobre como o seu campus nao estaria
contemplado nesta divisdo de recursos e a responsavel pela reunido “j4 mudou todo o
planejamento e liberou recurso para nossa obra”.

Para o encerramento do exercicio de 2016, a Reitoria explica que esta acompanhando a
execucdo orcamentaria de todos os campi. Assim, ndo vao mais poder dizer “eu preciso porque
nao tenho recurso para pagar a vigilancia, por exemplo” (R3). A Reitoria podera afirmar “néo,
ta aqui, teu contrato representa “x” valor por més e esta todo empenhado” (R3). A Reitoria
também ja nomeou um grupo de trabalho, formado pelo colégio de dirigentes, com a
participacao de alguns diretores e representantes das pro-reitorias para discutir coletivamente e
estabelecer as prioridades que deverdo ser atendidas com o recurso nao executado.

Outra atividade que esta sendo realizada previamente pela Reitoria é consultar as
unidades que estdo com a execucdo abaixo do valor do or¢amento para o periodo e ja
redistribuir, porém isto ndo estd formalizado em lugar algum. Conforme relata a servidora R2,
“a forma que estamos trabalhando hoje ¢ equitativa, o que estd vindo nés distribuimos
linearmente, na propor¢do do orgcamento do campus”. Ainda sobre a redistribuicao de recursos,

a servidora R3 afirma:

Mediante solicitagdo dos campi que precisavam, a gente se baseava no valor que o
campus ja tinha recebido sabe, “ah, vocé ganhou R$100.000,00 ¢ o outro ndo ganhou
nada e precisa de R$ 20.000,00? E o outro que vai ganhar, a gente ndo dava tudo para
um campus s6. Nossa maneira de distribuir os recursos comegou a ser feita por conta
propria, na verdade nds ndo tinhamos regra pra praticamente nada (R3).

Outro indicio de relagdes de poder existente na Instituigdo esta relacionado aos lagos

politicos. Conforme os relatos de todos os campi, € necessario ter uma boa relagdo com politicos
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influentes. Inicialmente, € preciso buscar o apoio das prefeituras locais, as quais oferecem desde
doagdo de terrenos para a implantacdo do campus, até o empréstimo de local sem custo para o
funcionamento da Institui¢do. Em um campus analisado, além do empréstimo de um prédio
pertencente ao municipio, o pagamento de todas as despesas de custeio esta sendo realizado
pelo governo municipal, até que a obra do campus definitivo seja concluida.

Os gestores explicaram que, devido ao momento atual, em que a Instituigdo vem
enfrentando uma severa crise, € preciso buscar também o apoio de politicos, como deputados
e, at¢ mesmo, servidores que atuam junto aos ministérios em Brasilia. Um dos entrevistados
afirmou que “preciso buscar parcerias, desde envolvendo a prefeitura local, politicos [...] eu
vou ter que dar um jeito”. Em consonancia com essa ideia, outro servidor diz: “E por isso que
sou diretor, preciso dar um jeito de politicamente resolver o que agora o or¢amento nao
contempla mais”.

Eles explicaram que os reitores dos institutos federais ndo se preocupavam em criar
relagdes politicas com deputados, por exemplo, devido ao fato de nos anos anteriores as
institui¢Oes terem sido agraciadas com grande volume de investimento de recursos por parte do
governo federal. Conforme os gestores, “agora é hora de solicitar, ¢ um momento de campanha
eleitoral, entdo se as vacas estdo magras, na campanha eleitoral elas tendem a ficar mais
gordinhas, digamos assim”.

Esses recursos sdao recebidos por meio de emendas parlamentares realizadas por
deputados federais e/ou estaduais, sendo recebido em cada campus como recurso
extraorgamentario. Eles explicaram a necessidade de formular um projeto para realizar esse tipo
de solicitag@o e, nesses casos, o recurso ja sera destinado para a finalidade do projeto, nao
havendo a possibilidade de gasto com outra necessidade. A seguir, alguns relatos dos
entrevistados acerca de liberacdo de recursos extraorgamentarios, por meio de emendas

parlamentares:

Recurso extraorgamentario, por exemplo, ¢ a bancada federal gaticha, independente
de partido. Eu ndo sou filiado a partido nenhum, meu partido ¢ esta institui¢do. Vou te
dar um exemplo pratico, claro e objetivo. Semana que vem nos devemos estar aqui
com um deputado, que vem visitar nosso campus, vamos entregar uma solicitagdo de
recurso para ele. [...] Entdo, recurso extraorcamentério, bancada politica. E, como foi
definida a necessidade deste recurso? Ja estava no plano de agdo esta necessidade.
Entdo ¢ tudo definido no plano de acdo e noés vamos atras de cumprir tudo que esta
previsto no plano de agdo (B1).

Eu soube de uma liberagdo extra que houve aqui no campus, antigamente. Eu lembro
que nessa época nds tinhamos o ginasio de esportes com obra em andamento, tipo
50% da sua etapa concluida, 50% executada. Nesse momento faltou recurso para
completar essa obra. Entdo esse recurso foi conseguido através de uma emenda
parlamentar, um deputado aqui da cidade conseguiu, se ndo me engano, 200 mil reais,
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que ajudou na finalizagdo da obra. O restante foi recurso do proprio instituto. [...]
Esse ano vamos tentar através da pesquisa, projetos de extensdo, inovagdo, fazer
parcerias com empresas privadas, com outras instituicdes (B3).

Diferente desses relatos, o servidor E1 explica que, em experiéncia anterior como diretor
de um campus pertencente a outra rede, existia uma associagdo dos dirigentes dos institutos
federais do RS. Nessa época, eram realizadas emendas parlamentares coletivas, nao
beneficiando apenas uma unidade, mas distribuindo o recurso entre todas as unidades
participantes. No Campus F, um servidor afirmou que ja conquistaram, por meio de emenda
parlamentar, a reforma de um bloco: “foi conseguido recurso diretamente 14 em Brasilia, com
politicos de 147, afirma ele.

Os Termos de Execugdo Descentralizada (TEDs) sdo outra maneira dos campus
buscarem recursos extraorgamentarios. A Reitoria explicou que essas solicitagdes sdo enviadas
para a SETEC, mas inicialmente devem ser submetidas pelos campi para aprovacao da Reitoria.
Somente apds a aprovagdo da Pro-Reitoria de Administragdo, eles serdo encaminhados para a
SETEC. Conforme o relato dos entrevistados, todos os TEDs estdo sendo encaminhados em
situacdo de igualdade, ficando a critério da SETEC decidir qual devera ser atendido primeiro.
Os servidores ndo sabem explicar quais os critérios que sdo utilizados para a decisdo de qual
TED devera ser liberado: “passa por varias instancias, a gente consegue acompanhar via
sistema, mas como escolhem ndo sabemos, acredito que eles olhem pela relevancia, por meio
da justificativa do processo (R3)”. Com isso, fica evidente que ninguém sabe ao certo como

ocorre a liberacao dos recursos por meio dos TEDs.

4.5.1.1 Andlise da subcategoria relagoes de poder

Como definido no Capitulo 3, a subcategoria poder sera estudada a partir dos conceitos
de Clegg (1989) e Huxham e Beech (2008). Para Clegg (1989), as relagcdes de poder estdo
presentes em qualquer organizagdo. Ele compreende que o poder, em uma perspectiva
institucional, ndo deve ser entendido apenas como uma ideologia dominante ou uma maneira
de pensar. Além disso, em busca de influenciar relagdes sociais, envolve também a utilizagao
de regras que estabilizam os significados dentro da organizacgao.

Na visdo de Huxham e Beech (2008), o poder é compreendido como a habilidade de
influenciar, controlar ou resistir as agdes dos outros. Os autores enfatizam que o poder sempre
trata de uma questdo relacional, envolvendo, pelo menos, dois agentes, podendo ser utilizado

tanto para coerc¢do, como de maneira positiva.
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Os resultados desta pesquisa corroboram a visao de Clegg (1989) e Huxham e Beech
(2008), evidenciando a existéncia de relagdes de poder na instituicdo objeto de estudo. A
pesquisa mostrou que as relagdes de poder ndo sdo apenas para a imposicdo de ideologias
dominantes, sendo necessarias também para o estabelecimento de regras na Instituicao.

A busca por compreender quem seria o detentor do poder evidenciou que a tomada de
decisdo ocorre de maneira coletiva, na maioria dos campi. Nesse caso, o poder ndo esta
centralizado em uma pessoa ou em um grupo de pessoas, e as decisdes sdo tomadas com a
participacdo de toda a comunidade académica. A necessidade da participacdo da comunidade
académica vai ao encontro com o que Giacomoni (2005) apresenta em seu estudo. O autor
afirma que o orgamento publico busca a satisfacdo da necessidade coletiva e, por isso, deve ser
desenvolvido de maneira que todos os envolvidos possam participar de seu planejamento.

A necessidade da construgdo do or¢camento de maneira participativa também esta
explicita nos estudos de Bornia e Lunkes, (2007), Almeida et al., (2009), Carvalho e Ceccato,
(2011) e Caliman (2014). Eles explicam que a populagdo pode ter influéncia direta na escolha
das prioridades a serem atendidas. A participa¢do da comunidade académica no planejamento
da distribuicao dos recursos orgamentarios da institui¢ao pesquisada ¢ garantida pela Instruc@o
Normativa (IN) 01/2016, do Instituto Federal do Rio Grande do Sul, a qual apresenta, em seu
artigo 1°, a necessidade do envolvimento dos trés segmentos que compdem a Instituicao
(discentes, docentes ¢ técnicos-administrativos), bem como a realizagdo de eventos ¢ a
formulacdo de ferramentas informatizadas com a finalidade de coletar sugestdes da
comunidade.

O caso do Campus A, que foi o unico a afirmar que o poder de decisao esta centralizado
na dire¢ao-geral, pode vir a apresentar sintomas descritos nos estudos de Frezatti et al. (2011),
que ¢ a geragao de uma falta de comunicagao no processo or¢amentario, além de uma incerteza
em todas as fases do processo, evidenciado nos estudos de Yuen (2004). Caliman (2014), ao
realizar uma pesquisa em uma Reitoria de uma instituicdo de ensino, constatou que a
centralizacdo de poder dificulta a compreensdo dos demais individuos da organizacdo em
relacdo as politicas e metas estabelecidas pelo or¢amento, o que, de acordo com Buckley e
Michie (1996); Frezatti et al. (2010; 2011) e Padoveze e Taranto (2012), gera impactos
negativos no desenvolvimento do processo.

A utilizagdo do PDI e do Plano de A¢ao como ferramentas de planejamento, de longo ¢
curto prazo, respectivamente, dificulta o envolvimento de relagdes de poder no planejamento
or¢amentario, considerando que, de acordo com o PDI 2014-2018 e a IN 01/2016, essas

ferramentas de controle devem ser planejadas com a participagdo da comunidade. Fernandes
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(2014) corrobora essa evidéncia em seu estudo realizado no Instituto Federal do Rio Grande do
Norte, no qual constatou que tais ferramentas sdo resultados de um processo de construgdo
coletiva.

No caso da diferenga evidenciada entre os campi mais antigos e os campi em
implantagdo, a facilidade de buscar-se um consenso com a coletividade se deve ao fato de que
0s campi com menor tempo de implantagao tendem a apresentar menor resisténcia do que os
mais antigos. Isso se justifica em razdo de o ser humano possuir um determinado grau de
resisténcia apds ter suas atribui¢des executadas por meio de uma rotina (BURNS; SCAPENS,
2000). Como os campi em implantagdo podem ndo possuir rotinas totalmente estabelecidas, sdo
menos afetados pela resisténcia.

Em relagdo a utilizagdo do orgamento ¢ de outros instrumentos como forma de poder,
as falas dos entrevistados A2 ¢ A3 apontam que, em outras gestdes, servidores que tomaram
posicionamento contrario durante o periodo eleitoral foram perseguidos e fungdes gratificadas
foram utilizadas como ferramenta de barganha. Essa evidéncia também foi constatada em outra
institui¢ao de ensino, nos estudos de Marra e Melo (2005), que apontaram a utilizagdo de cargos
de confianga para obtenc¢@o do poder. Na pesquisa, as autoras identificaram a existéncia de
favorecimento politico, de forma que a individualidade foi predominante sobre a coletividade.

A fala dos entrevistados também evidenciou falta de clareza sobre os procedimentos e
critérios utilizados para a redistribuicdo de recursos no final do ano. Isso mostra que a assimetria
da informagao pode ser um determinante para permitir que os gestores utilizem instrumentos
de gestdo como ferramenta para implementar o poder. A falta de transparéncia pode ter o
objetivo de influenciar e controlar a acdo dos demais, conforme o conceito de poder de Huxham
e Beech (2008). O aumento da transparéncia pode ser um elemento inibidor das relagdes de
poder, considerando que reduz a probabilidade de o gestor agir em seu favor ou de terceiros
(CRUZ, 2015).

A transparéncia ¢ um aspecto exigido pela Lei de Responsabilidade Fiscal, a qual possui
um capitulo sobre o assunto, intitulado “Transparéncia, Controle e Fiscalizacdo”. Conforme
Cruz et al. (2001), a transparéncia na gestao fiscal é tratada na Lei como um principio de gestao,
que tem por finalidade, entre outros aspectos, franquear ao publico acesso a informagdes
relativas as atividades financeiras do Estado e deflagrar, de forma clara e previamente
estabelecida, os procedimentos necessarios a divulgagado dessas informagoes.

O relato do servidor E2 retificou a falta de transparéncia no processo de redistribuicio
de recursos e, ainda, a informalidade desse processo, uma vez que nao foi constatado nenhum

documento e/ou normativa interna que o formalize. Essa informalidade, por vezes, acabou por
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gerar conflitos entre os dirigentes, evidenciando a existéncia de favorecimentos em
determinados casos.

Ainda se pode constatar que o bom relacionamento entre colegas também ¢
determinante nas relagdes de poder. Essa evidéncia esta pautada na conversa informal com um
servidor, que revelou a necessidade de manter relagdes proximas com niveis hierarquicos
superiores, em determinadas situagdes, para possivel obtencdo de vantagem. Isso induz a crer
que, eventualmente, relagdes socioinstitucionais e ndo puramente técnicas direcionam a gestao
da organizagdo. Entretanto, essa evidéncia ndao foi corroborada em nenhum documento
institucional.

Caliman (2014) também relatou que a impessoalidade ndo ¢ considerada para o trato de
problemas relacionados ao processo orcamentario. Na institui¢do de ensino pesquisada por ele,
os gestores ndo negaram o relacionamento politico para a obtencdo de vantagens. Ele constatou,
ainda, que a famosa conversa com o “processo embaixo do brago” permite a solugdo de alguns
problemas relacionados a alocagdo de recursos orgamentarios — uma cultura extramente
enraizada naquela instituicdo de ensino. Esses dados corroboram a visdo de Mintzberg et al.
(2006) ao apontar que as organizagdes podem ser compostas por grupos de interesse que
interagem na busca pelo poder e influéncia, visto que se agrupam para a formulagao de politicas,
gerenciamento de recursos, articulagdes e defini¢do de prioridades.

Outra evidéncia, diagnosticada na fala de uma servidora, aponta que inicialmente nao
existiam regras para a redistribui¢ao dos recursos e, portanto, elas foram deliberadas ao acaso,
conforme determinadas pessoas consideravam ser a melhor maneira. Isso mostra que,
inicialmente, alguém tinha poder para deliberar quem receberia os recursos provenientes da
redistribui¢ao.

Em situacdes como essa, a falta de regras sobre os procedimentos abre precedente para
que grupos possam utilizar essa redistribuicdo em causa propria. A possibilidade de
regulamentacdo interna de procedimentos ¢ um elemento que pode mitigar atitudes que
expressem poder, bem como beneficiar interesses de pessoas ou grupos da organizacdo em
detrimento do interesse da coletividade. Essa falta de regulamentacdo pode ter o objetivo de
influenciar e controlar a a¢do dos demais, conforme o conceito de poder apresentado por
Huxham e Beech (2008).

Os resultados do estudo de Caliman (2014) corroboram essa situagdo, evidenciando que
o poder fica formalmente concentrado na Reitoria, a qual impde submissdo a regras,
procedimentos, formalidades e a metodologias de trabalho. Da mesma forma, essa influéncia

politica prejudica o processo orgamentario da instituicdo de ensino, pois a Reitoria pode fazer
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concessoes orgamentarias a seus aliados politicos, impondo seus interesses e estabelecendo suas
regras.

Em relacdo a necessidade apontada pelos gestores em desenvolver estratégias politicas
a fim de solucionar as dificuldades orgamentarias evidentes no periodo em que a pesquisa foi
desenvolvida, considerando a particularidade do momento politico e econdmico em que esse
estudo foi realizado, até o ano anterior o investimento de recursos na educacao publica federal
era visto como uma prioridade de governo. Entretanto, as mudangas econdmicas e politicas
resultaram em uma redugdo dos recursos disponiveis, ndo sendo possivel realizar todas as
atividades que vinham sendo planejadas anteriormente.

Sendo assim, os entrevistados perceberam a necessidade atipica de buscar recursos
extraorgamentarios para garantir o funcionamento de seus campi por meio do apoio de
deputados, considerando que a bancada politica possui maior influéncia para obtencdo desse
tipo de recurso. Nos exercicios anteriores, o orgamento anual contemplava ao menos as
necessidades basicas dos campi, promovendo qualidade do ensino publico, sendo necessaria a
busca de recursos extraorgamentarios apenas para investimentos de maior vulto, ndo previstos
no or¢amento anual da Instituigdo.

Bezerra (2010) explica que foi a Constituicao de 1988 que recuperou a prerrogativa dos
parlamentares intervirem na elabora¢ao do orgamento, a qual havia sido excluida durante os
governos militares. Segundo o autor, a apresentacdo de emendas ao orgamento da Unido
constitui, para os parlamentares, o caminho institucional por meio do qual ele pode buscar
atender aos pedidos de investimentos e verbas. Esse ¢ um momento estratégico para as relagdes
dos parlamentares, uma vez que suas decisoes repercutem diretamente em sua rede de relagdes
politicas e nos interesses econdomicos (BEZERRA, 2010).

Por fim, quando os entrevistados apontam que em ¢época de campanha eleitoral a
disponibilidade de recursos or¢amentarios tende a aumentar, a ideia do poder de influéncia
politica ¢ refor¢ada, podendo, muitas vezes, ser utilizada em busca de angariar votos, mais uma
vez, tendo por objetivo a influéncia e o controle das agdes dos demais, conforme o conceito de

Huxham e Beech (2008).

4.5.2 Relacgoes de interesses institucionais

Nesta secdo, serdo descritas as evidéncias coletadas por meio de entrevistas, analise

documental e de observacgao, relacionadas a subcategoria interesses institucionais. Descrevem-
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se fatos que indicam a existéncia de relacdes de interesse institucional na distribui¢ao
or¢amentaria da instituicdo federal de ensino publica em que este estudo foi desenvolvido.
Quanto as relagdes de interesses institucionais, todos os entrevistados explicaram que
eles sdo definidos com base em consultas prévias realizadas a comunidade. Muitos lembraram
o slogan da criagdo dos Institutos Federais, que é oferecer “Ensino publico, gratuito e de
qualidade” e explicaram que os interesses da Instituicdo devem ir ao encontro desse objetivo,
sempre priorizando a qualidade do ensino publico. Para os gestores, o interesse deve sempre
manter o aluno em primeiro lugar, “buscando sempre o foco na qualidade, pois a gente ndo ¢
so discurso quando se fala educagdo publica, gratuita e de qualidade” (E1). Ainda, em busca de

garantir que os interesses institucionais sejam atendidos, o entrevistado B1 explica:

A partir do més que vem vamos comegar a mandar para todos os servidores os gastos
mensais do campus, ja temos a agenda da diregdo explicita para todo o campus e ndo
tem magica, ndo tem o que fazer, nos momentos mais dificeis ¢ mostrar tudo que tu
tem, como que tu gasta e pedir apoio das pessoas para que se gaste o0 pouco que tem
da melhor maneira possivel, essa € a nossa maneira de agir (B1).

Quando questionados sobre como sao definidas as prioridades de investimento de
recursos, os gestores explicaram que a prioridade ¢ atingir os interesses da unidade, buscando
a qualidade do ensino oferecido aos alunos. Conforme o servidor C1, um dos motivos é que “o
crescimento da Instituicdo estd diretamente ligado ao crescimento do nimero de alunos, entao,
consequentemente, teremos um or¢amento maior”’. Como ja explicado anteriormente, 0 nimero
de alunos impacta diretamente no valor do or¢amento anual do campus. Sendo assim, uma das
prioridades ¢ garantir o nimero de alunos para manter o funcionamento da Instituicao. Ainda a
respeito do estabelecimento de prioridades, os entrevistados explicaram que apds o
levantamento para o periodo e o conhecimento dos recursos disponiveis, se definem quais as
prioridades serdo atendidas.

Em busca de melhor compreender quais sdo os interesses institucionais e as relacdes de
interesses existentes na Instituicdo, buscou-se identificar a missdo, a visdo ¢ o objetivo da

institui¢do analisada. Analisando o PDI (2014-2018), identificaram-se os seguintes:

Missao: Promover a educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica, gratuita ¢ de
exceléncia, em todos os niveis ¢ modalidades, através da articulagdo entre ensino,
pesquisa e extensdo, em consonancia com as demandas dos arranjos produtivos locais,
formando cidadaos capazes de impulsionar o desenvolvimento sustentavel.

Visdo Institucional: Ser uma institui¢do de exceléncia em educacdo, ciéncia ¢
tecnologia.
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Um dos objetivos dos institutos federais é definir politicas que atentem para as
necessidades e demandas regionais. Nesse sentido, a instituicdo apresenta uma das
caracteristicas mais significativas que enriquecem a sua agdo e o seu planejamento: a
diversidade. Os campi, como institui¢des de ensino profissional, atuam em areas
geograficas e realidades socioecondmicas distintas, tais como: a agropecuaria, o setor
de servigos, a area industrial, a vitivinicultura e o turismo.

A primeira evidéncia de que os interesses institucionais seguem o que esta previsto na
missdo e nos objetivos da Instituicdo, emerge do relato dos entrevistados, que explicam que
desde a escolha dos cursos que serdo oferecidos em cada campus, é realizada, previamente, uma
consulta a comunidade local. Esse fato vai ao encontro do que esta previsto do PDI (2014-
2018), o qual explica que a Institui¢do tem o compromisso social de atender as demandas locais
e regionais nas quais estdo inseridos seus campi, oferecendo a comunidade cursos de Educagao
Profissional Técnica. Atendendo as demandas regionais, a Instituicdo garante o oferecimento
de méo de obra qualificada capaz de cobrir a necessidade das organizagdes locais.

Em consulta ao site institucional, foi possivel identificar matérias que registram a
escolha dos cursos. A reportagem intitulada “Campus "D’ consulta a comunidade para a abertura

de novos cursos” apresenta o seguinte texto:

O Campus “D” do Instituto Federal de Educagio, Ciéncia e Tecnologia realizou, no
dia 9 de julho, uma audiéncia publica a fim de consultar a populacdo da regido sobre
0s novos cursos a serem ofertados pela instituicao. Apds a abertura da reunido, feita
pelo diretor-geral, o diretor de Ensino apresentou os eixos tecnolégicos do Campus.
Além disso, ele falou sobre a lei de criagdo dos institutos federais, as finalidades e
caracteristicas dos mesmos. Num segundo momento, apresentou os dados das duas
pesquisas de demandas realizadas nos anos de 2012 e 2013, tendo sido consultados
professores, alunos das séries finais do ensino fundamental, do ensino médio, pais de
alunos, empresarios, trabalhadores e trabalhadores rurais da regido. Como resultado
da primeira pesquisa, destacam-se os cursos [...] A segunda pesquisa, que teve como
objetivo identificar as areas de interesse para licenciaturas e de especializacdes,
obteve os seguintes resultados [...] Para um possivel mestrado, os cursos mais citados
foram na linha de Ensino e Gestdo Escolar. Apds a explanagdo ¢ consulta aos
presentes, considerando-se as demandas regionais, ofertas similares em outras
institui¢des de ensino, a infraestrutura, o dimensionamento de docentes no Campus e
as areas de atuacdo do mesmo, definiu-se que para 2014-2016 serdo ofertados os
seguintes cursos [...].

No Campus E, o relato do servidor E1 corrobora essa ideia:

A propria legislagdo estabelece os objetivos e finalidades das instituicdes da rede
federal da educacéo profissional, que nossas agdes devem estar sempre voltadas para
os arranjos produtivos, ndo s6 produtivos, mas também sociais, culturais, econémicos,
da regido. Isso ¢ o nosso norte, os interesses institucionais devem sempre atender as
comunidades onde nds estamos inseridos. Por isso, toda vez que pensamos em uma
nova agdo, principalmente novo curso, ¢ feita uma pesquisa na comunidade. Como
regra do instituto, a gente elabora um relatorio de desenvolvimento institucional em
que se faz um estudo dos interesses de qualificacdo das pessoas, quais as areas que
elas estdo demandando. O que a economia, o desenvolvimento socioecondmico local
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encaminha como demanda, como caréncia de mao de obra qualificada, e a gente
procura pensar, planejar e implementar os cursos para atender essas demandas (E1).

Além de atender as demandas locais, possibilitando que a comunidade decida quais
serdo os eixos tecnologicos atendidos em cada campus, outra caracteristica dos Institutos
Federais ¢ a verticalizagdo dos cursos. Conforme o PDI (2014-2018), ¢ tarefa dos Institutos
Federais concretizar a verticalizagdo do ensino por meio da oferta de cursos de graduagdo e
pos-graduagdo, como opg¢oes de continuidade aos estudos, dentro dos espagos geograficos
ocupados pelos seus campus. Dessa forma, a Institui¢do atua em diferentes niveis e modalidades
de ensino promovendo a sua verticalizacdo dentro do dmbito da Educagdo Profissional e
garantindo que o interesse da comunidade regional seja atendido, facilitando que esta possa dar
continuidade aos estudos. A participagdo da comunidade nas decisoes da Instituicdo vai ao
encontro do estudo de GEMERASCA (2004). O planejamento participativo traz maior
transparéncia e credibilidade ao processo.

Outra evidéncia de que as relagdes de interesse institucional, vistas como de interesse
publico, sdo consideradas para o planejamento da Institui¢do, é a participagdo de toda a
comunidade académica para a constru¢ao do PDI e dos Planos de A¢ao. Em trecho extraido do

PDI(2014-2018), fica clara a necessidade de o planejamento ser construido de maneira coletiva:

O primeiro elemento ¢ o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que ¢
construido com a participagdo da comunidade académica, tendo como instrumentos
norteadores, para sua elaboragdo: a nova institucionalidade decorrente da legislagdo
de criacdo dos Institutos Federais; a funcdo social e o Projeto Politico Pedagogico
(PPP) da Institui¢do; os parametros das metas acordadas com o Ministério da
Educagao; a andlise da cultura organizacional; e a avaliagdo dos cendrios interno e
externo. O PDI representa o esforgo institucional em pensar seu desenvolvimento, em
curto e médio prazo, de uma forma planejada coletivamente.

Como ja mencionado, sdo disponibilizadas ferramentas com a finalidade de coletar a
opinido e as necessidades de toda a comunidade académica. Um exemplo é o Campus C, que
ofereceu a oportunidade para que toda a comunidade decidisse as prioridades a serem atendidas
para o proximo ano, a partir de um questionario eletronico. Foi publicada uma reportagem no
site institucional, intitulada “Convite para preencher o formulario Plano de Ac¢do 2017 —

Pensando no Futuro™:

A construgdo do Plano de Agdo 2017 do Campus “C” (P.A. 2017), iniciada em junho
do presente ano, vem sendo realizada em diferentes etapas a partir de um processo
participativo que envolve a comunidade escolar ¢ os setores que compdem a gestdo
da institui¢@o. Entre suas etapas, destaca-se o momento de sensibilizacdo e articulagdo
da comunidade escolar (alunos, professores e técnicos). Neste momento, gostariamos
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da sua opinido para nos ajudar a decidir as prioridades em nossos investimentos. Para
isso, responda aos questionarios a seguir levando em consideragdo a relevancia dos
mesmos. VOTE CONSCIENTE.

No ano de 2016 os campi receberam a informagdo de que deveriam realizar cortes
emergenciais em seus planejamentos orcamentarios. Os gestores explicaram que, devido ao
pouco tempo habil, ndo foi possivel realizar outra consulta & comunidade académica. Porém,
deixaram claro que o valor previsto somente seria capaz de cobrir as necessidades basicas da
Institui¢@o e que, por isso, optaram por priorizar a garantia dos recursos de custeio, em busca
de garantir o funcionamento da Instituicdo. Ou seja, procuraram garantir o interesse
institucional basico, que ¢ continuar oferecendo uma estrutura minima para a realizagdo das

aulas. A seguir, apresentam-se trechos extraidos das entrevistas em relagao a esse assunto:

Pretendiamos fazer uma reunido apds a defini¢do do orgamento, para que pudéssemos
realmente definir as prioridades com a comunidade, infelizmente o valor do
or¢camento foi enviado no final de semana para nés mandarmos na segunda-feira até
as 16 horas. Entdo, nés nao tivemos condi¢cdes de fazer de uma maneira mais
democratica e participativa. Na verdade, tivemos que fazer cortes em todos os lados,
de uma forma muito ruim. N6s nos sentimos sem nem tempo de refletir, de consultar
0s... com essa questdo do contingenciamento, nos tivemos a orienta¢do de ndo deixar
recursos para investimento, entdo basicamente ndo tinha o que consultar, pois o
orcamento mal vai dar para cumprir as despesas obrigatorias de custeio (C1).

Sobre os cortes, foi uma decisdo meio que colegiada da gestdo do IF, na reunido de
CD (colégio de dirigentes, composto por todos os diretores de campus). Nos
definimos que por conta do risco de termos o contingenciamento dos recursos em
investimento, pois é o que vem acontecendo nos ultimos anos. Esses
contingenciamentos ou a redu¢@o de limite de empenho tém acontecido nas rubricas
de investimento, entdo nds decidimos que iriamos tirar toda nossa demanda de
investimento, para tentar receber a maior quantidade possivel de recurso de custeio,
para manter a instituicdo funcionando (E1).

No Campus A, houve, em 2016, um momento muito importante para toda a comunidade
académica, quando foi possibilitada sua participagdo para decidir qual seria o interesse da
Institui¢ao em dar continuidade a uma obra iniciada pela gestdo anterior. Trata-se da “Unidade
Urbana”, que se constitui na construgao de um bloco no centro da cidade, que seria responsavel
por abrigar cursos do Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico ¢ Emprego (Pronatec).
Este programa foi criado pelo Governo Federal, em 2011, por meio da Lei 12.513/2011, com o
objetivo de expandir, interiorizar e democratizar a oferta de cursos de educagao profissional e
tecnoldgica no pais. Porém, devido a atual situagdo econdmica do pais, cursos deste programa
ndo estdo mais sendo oferecidos pelo instituto federal.

Em consulta a matérias da época em que foi iniciada, localizou-se uma que registra a

assinatura do contrato com a empresa responsavel pela obra. A previsao de inicio dos trabalhos
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era dezembro de 2012 e o bloco seria construido em um terreno cedido pelo municipio; o projeto
era de 1.495,80 m?2 O diretor da época afirma na reportagem que o objetivo da unidade ¢ tornar
0 campus mais proximo da comunidade, facilitando o acesso a Institui¢do. “Nds também temos
um compromisso com o desenvolvimento do municipio e o desenvolvimento passa antes de
tudo pela questdo educacional”, disse ele.

Atualmente a obra estd parada, com aproximadamente 50% do projeto executado. No
inicio de 2016, logo apos tomar posse, a atual gestdo precisou decidir o que fazer em relagao a

ela. A seguir, trechos dos relatos dos gestores do Campus A:

Para dar inicio a unidade urbana, ndo foi consultada a comunidade. “Ah, vamos fazer”,
por algum motivo ou outro foi feita. No inicio foi recebido o valor total da obra, mas
para um projeto que ndo caberia naquela area que foi cedida pela prefeitura. Entdo
esse recurso voltou todo, foi feito um novo projeto. Para esse novo projeto o campus
recebeu extraorgamentariamente algo em torno de 30% do valor e depois o campus
assumiu com seu orcamento. Hoje a obra esta parada e para funcionar, além de
terminar, contratar pessoal, terceirizado, mobiliario, vai uns R$ 5.000.000,00. Isso ndo
¢ viavel, pois temos muitas demandas na estrutura ja existente (A1).

Acontece que esta obra foi uma decisdo que poucas pessoas tomaram, tipo um grupo
de trés, quatro. Na época tinha Pronatec, Mulheres Mil, cursos FIC, estavam
oferecendo um monte de curso. O or¢gamento era em torno de 15.000.000,00, hoje ndao
chega a R$ 7.000.000,00. Hoje, pagando os contratos, cumprindo com os percentuais
minimos ndo sobra quase nada (A2).

Hoje se repensa muito o que vamos fazer com aquilo. E necessario um gasto de 1 ou
2 milhdes para finalizar a obra. Porém, precisamos do recurso para garantir o
funcionamento aqui na unidade rural. Além do mais, o que ndés vamos fazer com
aquilo? Tem mais a necessidade de aquisicio de moveis e tudo que precisa para
colocar em funcionamento, além de servidor, aumento dos gastos com terceirizagao
de servigos. Para nds, hoje aqui é um problema bastante grande (A3).

Conforme a atual gestdo, foi nomeada uma comissdo de voluntarios, com a
responsabilidade de avaliar quais seriam as possibilidades de continuidade da obra. A Portaria
239, de marco de 2016, mostra que a comissdo se constituia de professores, técnicos-
administrativos e discentes representantes do campus.

Segundo a portaria, a comissdo nomeada como Comissao de Estudos sobre a Obra da
Unidade Urbana teve como atribuicdo as seguintes atividades: apuracdo das motivagdes que
desencadearam a execugdo da obra; exame da documentagdo referente ao projeto e¢ aos
contratos relativos a obra; levantamento das condig¢des atuais da obra, incluindo os servigos
realizados até o momento; elaboracao de relatorio final que inclua os itens anteriores, além de
levantamento fotografico, parecer sobre a viabilidade da continuidade da obra e sugestdes para

destinacdo futura da obra e apresentacao do resultado final a comunidade do campus.
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Uma matéria publicada no site do campus com o titulo “Comissao de Estudos sobre a
Unidade Urbana do Campus A” apresenta o relatorio final dos trabalhos, em reunido geral com
a presenga de servidores e estudantes. Conforme o estudo realizado pela comissdo, a matéria
explica que as motivagdes para a realizacdo do projeto da Unidade Urbana foram a possibilidade
de utilizagdo de recursos extraor¢amentarios do MEC e a expansdo de unidades rurais para
urbanas. A decisdo também foi influenciada pela falta de transporte diario dos alunos do
municipio ao Campus na época e pela falta de espaco fisico apos a expansao da Institui¢do com
a criacdo de novos cursos e vagas.

Entre as dificuldades enfrentadas, a matéria cita a faléncia da construtora que iniciou a
obra e a escassez de recursos orcamentarios. Por fim, ap6s apresentarem uma série de sugestoes
para a Unidade Urbana, foi deliberado pela maioria dos participantes da reunido que, devido as
dificuldades orgamentarias, ndo seria investido nenhum valor na obra em 2016 e que em 2017
ela ndo deve ser prioridade. Havendo disponibilidade financeira, havera outra reunido para
deliberar sobre a obra. Além da consulta ao site, foi analisada a ata desta reunido de
apresentacdo do relatorio final, na qual se confirmam as informagdes da matéria e ainda consta
que um professor alertou sobre a necessidade de responsabilizagdio em fungdo do uso
inadequado de dinheiro publico, porém o diretor-geral ressaltou que a reunido ndo tinha por
objetivo julgar se a obra foi ou ndo uma decisdo acertada, pois o cenario econdmico da época
era favoravel. A ata encontra-se assinada por todos os presentes.

Com o objetivo de evitar que novos problemas dessa natureza ocorram, um servidor do
Campus A explicou: “Nosso plano ¢ elencar ndo para 4 anos, mas para 8 ou 12, para que,
independentemente de quem sejam os proximos diretores, tenham que seguir” (A1). Conforme
seu relato, em cada troca do grupo de gestdo, que € eleito pela comunidade académica, existe
um novo direcionamento de agdes. Para ele, esses novos direcionamentos podem afetar
negativamente a Institui¢do, devido a falta de continuidade nos trabalhos. Porém, isso vai
totalmente contra o que eles fizeram com a obra da unidade urbana do campus.

Em busca de melhor compreender as relagdes de interesses existentes na instituicao
objeto de analise, verificaram-se os critérios utilizados para atender uma a¢ao em detrimento
de outra, uma vez que neste processo podem existir relagdes de interesse. Os gestores
explicaram que, em momentos de impasse, sempre buscam estudar qual das a¢des trard maior
retorno para a Instituigdo, ou qual das agdes atendera o maior numero de alunos.

Isso pode ser evidenciado nas liberagdes de despesas com diarias, bem como nos gastos
com capacitagdo. Os gestores explicaram que, antes de autorizar o gasto com capacitagao de

um servidor, ¢ analisado se ela esta prevista no Levantamento das Necessidades de Capacitagdo
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(LNC). Este planejamento ¢ realizado no ano anterior, e nele estdo previstas todas as
necessidades de capacitagdo de cada setor. Caso algum servidor solicite participagdo em uma
capacitagdo que nao esta prevista no plano, devera justificar os motivos de sua necessidade. E,
ainda, caso dois servidores solicitem participagdo em um evento onde exista recurso disponivel
apenas para a liberacdo de um deles, os gestores explicaram que seria liberado o responsavel
pelo setor e, que este, posteriormente, faria o papel de disseminador do conhecimento adquirido
na capacitacdo. Em relacdo a possivel necessidade de capacitagdo de dois responsaveis por
setores distintos nada foi relatado. Sobre o interesse institucional na capacita¢ao dos servidores,
a entrevistada R3 explicou que “a capacitacdo esta passando pela junta dos pro-reitores para ser
analisada a viabilidade de ofertar essa capacitagdo para o servidor e verificar o interesse
institucional em realiza-la”. A seguir, o trecho extraido da entrevista com um servidor do

Campus B evidencia os critérios utilizados para a tomada de decis@o de gastos com capacitagao:

Qual ¢ a repercussdo dessa capacitacdo que eu to fazendo? Eu vou fazer ela para ser
um multiplicador ou vou fazer ela simplesmente para ter aquele conhecimento
especifico do servidor? Ento, se for pra atender a varios, como um docente, que sei
1a, vai trabalhar com trés ou quatro cursos, alguma coisa assim, vai se priorizar esse
em detrimento do outro. Entdo sempre buscando esses principios, do mais amplo pro
menos especifico (B2).

Para garantir que os interesses da Instituicdo sejam atingidos, os gestores relataram que
buscam recursos junto a prefeitura, a deputados, senadores e até ex-diretores que atualmente
possuem influéncia em Brasilia. Um exemplo foi a solicitacdo de recursos extraorcamentarios
para a constru¢do de um ginasio de esporte. Conforme o relato dos gestores, havia a necessidade
de possibilitar mais atrativos para os alunos apds o horario de aula, tendo em vista que eles
possuem um internato, onde residem muitos alunos na estrutura do campus e que, no periodo
da noite, muitos nao tinham atividades letivas. Preocupados com a questao da drogadicao, eles
procuram oferecer atividades, como cinema, aulas de danga, musica ¢ agora mais um espago
para a pratica de esportes.

O recurso para a constru¢do deste ginasio foi disponibilizado por meio de emenda
parlamentar de um senador. Com a finalidade de verificar como ¢ feito esse contato, analisou-
se o oficio 66/2016, destinado ao senador e assinado em conjunto pela direcdo do campus ¢ a
prefeitura municipal. O oficio traz um breve relato da situacdo atual da Instituigdo, em relagao
a numero de alunos, orgamento disponivel e estrutura do campus. Na sequéncia, entre outras
justificativas, aparece o que o entrevistado relatou, sobre a questdo do possivel envolvimento

dos alunos com entorpecentes:
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Na oportunidade em que nos dirigimos a Vossa Exceléncia para cumprimenta-lo pelo
seu historico trabalho na defesa das demandas da Educagdo, e por extensdo das
principais questdes sociais do nosso Pais junto ao Senado Federal, vimos por meio
deste encaminhar a demanda de extrema importancia para o cumprimento de nossa
missdo como Institui¢ao Federal de ensino na oferta de educacdo ptblica de qualidade.
[...] Como Institui¢do de ensino que possui cursos em tempo integral e alunos
residentes embora distantes de um centro maior, enfrentamos problemas relacionados
a possibilidade do envolvimento destes com entorpecentes, alcool e outras situagdes
que possam prejudicar o pleno desenvolvimento da sua formacgdo ou até mesmo
colocando-os em situa¢do de risco. Neste interim, a Institui¢do esforga-se em agdes
preventivas que envolvam os alunos em atividades saudaveis que ocupem o tempo
extraclasse, principalmente relacionadas ao esporte; [...] Na certeza de Vossa
costumeira compreensdo e certos de vosso tradicional empenho no atendimento de
demandas que envolvem o desenvolvimento da educagdo, desde ja agradecemos
reiterando protestos de elevada estima e consideragdo colocando-nos a disposigdo,
para estabelecimento de uma parceria duradoura e que possa gerar excelentes frutos.

Como ¢ possivel observar, realmente a solicitagdo orcamentaria busca atender aos

interesses da Instituicdo como um todo, uma vez que tem por objetivo atender demanda de um

grande numero de alunos. Por outro lado, surge um questionamento sobre qual é o nivel de

interesse institucional desta e de outras solicitagdes de recursos extraor¢amentarios. Buscou-se,

entdo, compreender se a Institui¢do era considerada a unido de todos os campi ou se cada

campus se considerava uma institui¢ao. Essa duvida foi sanada a partir do relato extraido da

entrevista do servidor Al:

O problema ¢é que ainda ndo existe uma cultura de interesse institucional estabelecida,
isso ¢ um trabalho que deve ser feito, existe muito a cultura do “meu departamento”,
o “meu laboratorio”, tanto isso ¢ verdade que dizem: “o laboratdrio do professor tal”.
Mas a verdade é que ele ¢ da institui¢do. Ainda temos muito chdo para andar para
chegar nessa cultura institucional e me incluo nessa. A forma com que nossa
instituig¢do foi organizada levou a isso, nds somos hoje uma federacdo de campi, ndo
um instituto. Existe uma rachadura muito grande, inclusive no nosso colégio de
dirigentes. [...] Quando vocé retine os diretores ¢ uma disputa, cada um pelo seu
campus, ndo ¢é a instituigdo. Isso tem que ser cultura da institui¢@o, isso nos estamos
batendo muito nessa tecla, dizendo: pessoal, vamos pensar na institui¢do, amanha ndo
vamos mais estar aqui mas a institui¢ao sim (A1).

Para ele, devido ao pouco tempo de criagao da rede (8 anos), muitos ainda nao tém uma

visdo de interesse institucional. Dentro dos campi, ainda ha pessoas que possuem interesses

pessoais ¢ um exemplo disso sdo professores se considerarem donos dos equipamentos e/ou

laboratérios, ndo lembrando que essas aquisigoes provém de recursos publicos, devendo ser

utilizadas por todos em prol da educagdo. Os relatos a seguir representam essa ideia:

E uma briga muito antiga aqui no campus, por que um professor briga “ah, eu gostaria
de ter o meu proprio orgamento para gastar como eu quiser dentro do campus. Se eu



108

quiser viajar, comprar equipamentos... por que o outro curso pode viajar e a gente nao
pode? Ento, ¢ uma coisa muito complicada (B3).

Isso ¢ algo pelo qual eu brigo muito. Nao tem dono de sala, nem de laboratério, nem
de equipamento, ¢ da institui¢do. Eu mesma elaborei varios projetos de laboratorio e
nao me julgo dona de nenhum deles, ao contrario, quanto mais pessoas utilizarem a
gente vai ta otimizando o recurso publico (C1).

Os entrevistados citaram ainda como uma forma de garantir que os interesses da
Instituicdo sejam alcancados a busca por outras possibilidades de recursos extraor¢amentarios.
Os gestores pretendem incentivar isso por meio de projetos de pesquisas financiados por 6rgaos
de fomento, tanto por instituicdes publicas, quanto buscando o apoio de outras entidades.
Segundo eles, quando determinado projeto ¢ aprovado pelas entidades responsaveis por
fomentar o recurso, ja vem carimbado para aquela determinada agao.

Por fim, € possivel afirmar que existe um empenho por parte dos gestores em viabilizar
a Instituicdo, para que ela continue a cumprir seu papel frente as comunidades em que atua. Ao
mesmo tempo, existe uma minoria que busca limitar a utilizacdo da estrutura da Instituicdo,
argumentando que determinadas conquistas estdo atreladas ao empenho de poucas pessoas, o

que dificulta o uso de recursos por toda a comunidade académica.

4.5.2.1 Andlise da subcategoria relagcoes de interesses institucionais

Como definido no Capitulo 3, a subcategoria interesse institucional sera estudada a
partir do conceito de Bueno (2008). Para o autor, o interesse institucional € um interesse juridico
especialmente qualificado, porque transcende o interesse individual das partes. Ele entende que
o interesse institucional também pode ser compreendido como o interesse publico. A seguir, as
evidéncias coletadas em relagdo a essa subcategoria serdo confrontadas com a literatura sobre
o tema.

Durante a analise dessa subcategoria, a transparéncia revelou-se como um fator-chave
para garantir as finalidades da instituicdo. A participag@o ativa da comunidade académica em
todo o processo orgamentario potencializa a probabilidade de que os interesses institucionais
sejam preservados. Conforme Cruz e Ferreira (2008) e Cruz (2015), a transparéncia deve ser
conceito de presenca assidua em tudo que se relaciona ao setor publico. Cruz (2015) explica
que a transparéncia aumenta a democracia, divulgando como as decisdes sdo tomadas ¢ as
preferéncias alocativas definidas. Conforme a autora, isso possibilita a intervengdo da
coletividade na eliminacao da soberania de interesses particulares em detrimento do interesse

publico.
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Ainda em relacdo a importancia da transparéncia no processo or¢amentario, Carvalho
(2016) explica que a Lei Complementar 101/2000 reforga que “a responsabilidade na gestao
fiscal pressupoe a agdo planejada e transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios
capazes de afetar o equilibrio das contas publicas [. . .]” (BRASIL, 2000).

Outro fato em destaque na analise das entrevistas foi o relato do servidor A1, que afirma:
“a cada troca do grupo de gestdo existe um novo direcionamento de agdes”. Recordando o que
esta previsto no PDI 2014-2018, as acdes a serem planejadas anualmente devem seguir as
defini¢des nele estabelecidas, em busca de atingir os objetivos e metas definidos. Sendo o PDI
um plano que norteia as agdes que devem ser seguidas pela instituigdo em um periodo de cinco
anos, surge o questionamento de como ¢é possivel a cada troca de gestdao no campus (que ocorre
a cada quatro anos) surgir um novo direcionamento de ac¢des. Essa questdo é respondida por
Francisco et al. (2012), pois os autores explicam que o PDI ¢ um documento dindmico e
flexivel, mas que determina um posicionamento concreto da institui¢do de educagao a partir de
pressupostos vinculados a competitividade. Sendo assim, devido a essa flexibilidade citada pelo
autor, a nova gestao tem a possibilidade de, na medida do possivel, moldar suas agdes conforme
seus interesses.

Quando questionados sobre os critérios utilizados para atender uma agao em detrimento
de outra, os entrevistados evidenciaram que buscam, na maioria das vezes, priorizar as agdes
que trardo maior retorno para a institui¢do, para os alunos e para a sociedade. O maior retorno
que a institui¢do pode fornecer a sociedade ¢ formar cidaddos capazes de impulsionar o
desenvolvimento sustentavel (PDI 2014-2018).

Ainda como evidéncia de que a Instituicdo busca atender aos interesses institucionais,
conforme o conceito apresentado por Bueno (2008), é apresentada a fala do servidor B2, o qual
explica que, durante as decisdes de alocacdo de recursos, busca-se sempre atender ao maior
nimero de envolvidos, sempre partindo do mais amplo para o mais especifico.

As evidéncias relacionadas a essa categoria apontaram que 0s interesses pessoais pouco
predominam em detrimento dos interesses da organizacao. Embora prevaleca uma preocupacao
para que a Institui¢do realmente atinja os objetivos a que se propos, foi possivel observar que
existem alguns grupos que limitam a utilizacdo da estrutura, o que pode potencializar o
atendimento de interesses individuais. Possivelmente, o interesse institucional impera devido
ao fato de existir uma ampla normatizago interna sobre o uso dos recursos, a qual ainda pode
ser aprimorada. Outro ponto positivo ¢ o fato da tomada de decisdo ser colegiada, como consta

nos relatos dos entrevistados. A transparéncia nas acdes, na medida do possivel, minimiza a
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existéncia de poder, bem como o predominio de outros interesses que ndo sejam os da

institui¢ao.

4.6 ISOMORFISMO NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Ainda utilizando os fundamentos teoricos da perspectiva interpretativista, por meio da
perspectiva sociologica e da teoria institucional, buscou-se caracterizar a presenca de
isomorfismo no processo de planejamento e elaboracao da distribuicao interna de recursos dos
campi analisados. A categoria isomorfismo foi conceituada a partir da ideia apresentada por
Hawley (1968). O autor afirma que isomorfismo ¢ o conceito utilizado para descrever o
processo de homogeneizagdo, pois ele representa um processo que forca uma parte da
populagdo a outra devido a pertencerem ao mesmo grupo de condi¢cdes ambientais.

A categoria isomorfismo serd analisada por meio da perspectiva da nova sociologia
institucional, que questiona os motivos que levam as organizacdes a parecerem similares, bem
como quais sao 0s processos € as pressoes que aperfeicoam as organizagdes (SCAPENS, 2006).

Nessa categoria foram caracterizadas trés subcategorias: coercivo, mimético e normativo.

4.6.1 Isomorfismo coercivo

Nesta se¢do, serdo descritas as evidéncias relacionadas a subcategoria isomorfismo
coercivo. Descrevem-se fatos que indicam a existéncia desse tipo de isomorfismo no
planejamento da distribuicao orcamentaria da instituicdo federal de ensino publica em que este
estudo foi desenvolvido.

A Instru¢do Normativa 01/2016 — IF, ¢ a primeira evidéncia da existéncia de
isomorfismo coercivo. Ela apresenta os principios que devem ser seguidos para a construgao
do Plano de Acdo, buscando a homegeneizacao da forma como este planejamento devera ser
construido, apresentando inclusive os passos e responsaveis de cada fase do Plano de Agao.

Outra evidéncia da existéncia de isomorfismo coercivo sdo resolugdes utilizadas para a
distribuicdo de recursos entre as ag¢des de capacitacdo, ensino, pesquisa ¢ extensdo. Essas
resolugdes buscam a homogeneizacao da distribuicao de recursos para tais agdes entre os campi
que compdem a rede. Todos os entrevistados citaram a necessidade de observa-las durante a
distribuicdo interna de recursos. A Resolucdo 114/14 trata do percentual minimo (5%) que deve
ser destinado para a capacita¢do dos servidores; a Resolugdo 18/15 trata do percentual minimo

(1,5%) que deve ser destinado ao Programa Institucional de Bolsas de Extensdo (PIBEX); a
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Resolugao 22/15 prevé a destinacdo de 1,5% para o Programa Institucional de Bolsas de Ensino

(PIBEN) e, por fim, a Resolugdo 32/15 prevé a destinagdo de 1,5% para Auxilio Institucional

de Incentivo a Produgéo Cientifica e/ou Tecnologica (AIPCT).

O isomorfismo coercivo também ¢ evidenciado quando a servidora R2 cita a

necessidade de todos os campi seguirem o que esta previsto no PDI:

Nos temos o PDI que ¢ o planejamento de médio prazo. [...] O PDI ¢ lei, tem o
dispositivo legal para as institui¢des federais de ensino. O PDI para os IFs ¢é discutido
no forum dos pro-reitores de desenvolvimento institucional e o ponto positivo € que
ele comegou a ser planejado junto com a criagdo dos IFs, entdo sempre tem a mesma
validade que uma gestio do reitor (R2).

A comprovagdo desta exigéncia foi observada no PDI 2014-2018, como se constata no

seguinte trecho:

As agdes a serem planejadas e executadas anualmente devem seguir as defini¢des
estabelecidas no PDI. Em especial, as agdes devem ser planejadas para que se consiga,
no longo prazo, atingir os objetivos e metas definidos neste plano. As acgdes, de forma
mais detalhada, serdo planejadas, no curto prazo, através dos planos de agdes anuais,
que devem utilizar este documento como base. O processo de acompanhamento do
plano sera realizado anualmente, com base na verificagdo dos objetivos e das metas
que foram atingidas no periodo de avaliagao.

Ainda, com o objetivo de confirmar a imposigao legal do PDI, realizou-se uma pesquisa

no site da instituicdo, por meio da qual se constatou que ele é uma exigéncia do Decreto

5.773/2006:

A elaboracao do PDI das instituigdes de ensino superior € uma exigéncia, conforme o
Decreto n° 5.773, de maio de 2006. Ele estabelece o PDI como um dos requisitos para
o credenciamento das institui¢des junto ao MEC. O Artigo 16 do Decreto 5.773/06
apresenta os elementos minimos que devem estar contidos no PDI: missdo, objetivos
e metas, historico de implantagdo e desenvolvimento, PPI, cronogramas, organizagao
didatico-pedagogica, perfil de pessoal, dentre outros itens. Dentre as Diretrizes para a
Elaboragdo do PDI apresentadas no documento do Forum de Desenvolvimento
Institucional, podem ser citados os documentos: Plano Nacional de Educag¢ao, naquilo
que diz respeito as atividades fins dos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia; Plano Plurianual; Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao; Lei de criagdo
dos IF; Diretrizes e Concepgdes dos IF; Relatorios de avaliagdo institucional (CPA) e
Plano de Desenvolvimento Institucional — 2009-2013.

Outra evidéncia relacionada ao isomorfismo coercivo ¢ a necessidade de todos os campi

precisarem aguardar a aprovagao da matriz Conif, bem como a LOA, para, finalmente, terem o

conhecimento de quais serdo os valores or¢amentarios disponiveis para o orgamento. Além

disso, frente aos contingenciamentos que vém ocorrendo de maneira coerciva nos tltimos anos,
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todos os campi necessitam realizar ajustes em busca de adequarem suas necessidades aos
recursos disponiveis. Por fim, a necessidade de consulta a comunidade para a constru¢do do

orgamento anual também ¢ uma exigéncia legal, prevista do PDI 2014-2018.

4.6.2 Isomorfismo mimético

Nesta se¢do, serdo descritas as evidéncias relacionadas a subcategoria isomorfismo
mimético. Descrevem-se fatos que indicam a existéncia desse tipo de isomorfismo no
planejamento da distribuicdo orcamentaria da instituicdo federal de ensino publica em que este
estudo foi desenvolvido.

Frente ao momento de incerteza que toda a rede federal de educagio enfrenta, observou-
se que os campi objetos de estudo desta analise buscam maneiras semelhantes para solucionar
seus problemas or¢amentarios. Conforme relatos dos entrevistados, assim como ocorreu em
outros momentos de escassez de recursos, os gestores de cada campus entdo indo em busca de
or¢amento por meio de emendas parlamentares, com o auxilio de politicos influentes. Além dos
projetos submetidos em separado pelos campi, um dos entrevistados apontou a necessidade da
unido de toda a rede em busca de recursos que sejam capazes de suprir suas necessidades. Outro
meio utilizado para conseguir recursos extraor¢amentarios ¢ a solicitacao por meio de TED. Os
entrevistados explicaram que, em momentos em que existem necessidades orcamentarias
urgentes, vém realizando solicitacdo de recursos por meio desses termos.

Ainda em meio a incerteza, servidores que estdo atuando em cargos de gestdo e que
ainda ndo possuem experiéncias de como deve ocorrer o planejamento orcamentario explicaram
que buscam conhecer os meios pelos quais outros campi realizam seu planejamento, desde
ferramentas utilizadas para coletar necessidades da comunidade académica, até necessidades
orgamentarias que cada area pode apresentar. Isto se conforma a partir de relatos como “sim,
foi utilizada a maneira com que o Campus “X” planejava” (B3); “la eles ja tém critérios bem
consolidados, eu trabalhava 14 anteriormente” (D2); “Troquei uma ideia com um colega de
outro campus, conheci ele em uma viagem e conversamos” (E1); e “a gente trocou uma ideia
14, pois tinhamos metas em comum” (E3).

Essa troca de informagdes influencia também na forma como o orgamento ¢
inicialmente planejado. Praticamente todos os gestores informaram que utilizam como base
para o planejamento do proximo exercicio o or¢amento do ano anterior, aplicando-lhe um
percentual de reajuste. Apenas um dos entrevistados afirmou que realiza o planejamento base-

zero, sem considerar valores anteriores.



113

Outro indicio da existéncia de isomorfismo mimético € observado no momento em que
os gestores tomaram conhecimento do percentual que seria contingenciado para o proximo
exercicio. Gestores que ja haviam atuado no planejamento or¢amentario em anos anteriores
tinham a experiéncia de que, na maioria das vezes, os recursos de investimento sdo os que
sofrem maiores cortes. Sendo assim, mesmo sendo o recurso mais necessario para colocar em
funcionamento os campi em implantagao, foi decidido que todos iriam prever recursos apenas
de custeio, em busca de garantir o recebimento do maior volume possivel do or¢amento de
2017. No entendimento dos servidores que atuam nos campi em implantagdo, ¢ melhor priorizar
a manutengdo das agdes basicas da Instituicdo do que prever recursos que podem,

posteriormente, ndo serem liberados.

4.6.3 Isomorfismo normativo

Nesta secdo, serdo descritas as evidéncias coletadas por meio de entrevistas, analise
documental e de observacéo, relacionadas a subcategoria isomorfismo normativo. Descrevem-
se fatos que indicam a existéncia desse tipo de isomorfismo no planejamento da distribui¢ao
or¢amentaria da instituicao federal de ensino ptblica em que este estudo foi desenvolvido.

A tnica evidéncia relacionada ao isomorfismo normativo foi apresentada pelo servidor
El, o qual explicou que, em experiéncia anterior como diretor de um campus pertencente a
outra rede, existia uma associagdo dos dirigentes dos institutos federais do RS. Conforme E1,
as emendas parlamentares eram solicitadas de maneira coletiva, ndo beneficiando apenas uma

unidade, mas distribuindo o recurso entre todas as unidades participantes.

4.6.4 Anilise das subcategorias isomorfismo coercivo, mimético e normativo

Como definido no Capitulo 3, as subcategorias isomorfismo coercivo, mimético e
normativo serdo estudadas a partir dos conceitos de DiMaggio e Powel (1983). Em relagdo ao
isomorfismo coercivo, os autores afirmam que estd diretamente relacionado a influéncia
politica e a legitimidade. Explicam que ¢ resultado de pressdes formais e informais. Nesse caso,
as mudancas podem ocorrer por forga de lei.

As evidéncias coletadas em relagao a existéncia de isomorfismo coercivo na instituicao
pesquisada estdo relacionadas, inicialmente, a existéncia de instru¢des normativas e resolugdes

internas. Esses elementos internos de normatizagao buscam a homogeneizagao do planejamento
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do Plano de Acdo e, também, a equidade na distribui¢do de recursos para atenderem as agdes
de capacitagdo, ensino, pesquisa e extensao.

A moldagem do or¢camento pela forga do isomorfismo coercivo também foi evidenciada
por meio da exigéncia de todos os campi seguirem o Decreto 5.773/2006, que dispde sobre o
exercicio das fun¢des de regulacdo, supervisdo e avaliagdo de instituicdes de educagio superior
e cursos superiores de graduacdo e sequenciais no sistema federal de ensino. Conforme o
Decreto, o Plano de Desenvolvimento Institucional € um requisito basico para o credenciamento
de uma institui¢do de ensino junto ao MEC. Coser ¢ Machado-Da-Silva (2004) dizem que o
governo pode ser citado como um exemplo de isomorfismo coercivo, pois é responsavel pela
determinagdo de leis. Em relagdo as institui¢des de ensino, Diniz et al. (2015) afirmam que a
regulamentacdo hegemoniza as instituigdes, que devem submeter-se a legislagdo exigida pelo
MEC, classificando essa homogeneidade como isomorfismo coercivo.

Baéta, Brito e Moreira (2014) explicam que o setor publico esta sempre sujeito as
influéncias politicas e pressdes constantes para atender um ou outro padrao institucionalizado.
Para eles, a Constituigdo Federal de 1988 é o ordenamento juridico seminal para que praticas
gerenciais chegassem a realidade da administragdo publica brasileira e, consequentemente, as
instituicdes federais de ensino brasileiras seguidas por tantas outras legislacdes que
disciplinassem sua implementacdo. Eles afirmam ainda que a homogeneizagdo ¢ imposta,
dentre outros motivos, pelas regulamentagdes de orgaos fiscalizadores governamentais.

Outra evidéncia da existéncia de isomorfismo coercivo ¢ a necessidade de todos os
campi aguardarem a aprovagao da matriz Conif para, finalmente, terem o conhecimento do real
valor or¢amentario que sera disponibilizado no exercicio seguinte. Vicente e Portugal (2014)
também desenvolveram um estudo sobre o isomorfismo coercivo, embasado na teoria
institucional, porém tiveram por objetivo analisar o fenomeno das aquisi¢des, estratégias pelas
quais as corporagdes multinacionais procuram quando decidem crescer, aumentar a
competitividade, em novos mercados.

Teixeira et al. (2016) constataram a presenga do isomorfismo coercivo em sua pesquisa,
que tinha como objeto de estudo uma operadora de planos de saude. Ja Betaressi e Parisi (2016)
identificaram evidéncias do isomorfismo coercivo em seu estudo relacionado as praticas de
planejamento estratégico e custos nas empresas do segmento de concessionarias privadas de
servigos publicos de agua e esgoto. Assim como nesta pesquisa, Silva e Teixeira (2016)
apontam a existéncia do isomorfismo coercivo em um instituto federal. Citam como exemplo

as exigéncias do MEC em cumprir a missdo de compreender a regido no qual esta inserido.
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Em relagao ao isomorfismo mimético, DiMaggio e Powel (1983) entendem que ocorre
devido as organizagdes apresentarem uma tendéncia de se modelarem como outras
organizacdes quando o ambiente cria uma incerteza ou quando os objetivos sdo ambiguos, ou
até mesmo frente a tecnologias ndo tdo bem compreendidas.

Durante o relato dos entrevistados, ficou evidente que os diferentes campi buscam
assemelhar-se para enfrentarem o momento de incerteza que toda a rede federal de educacao
vem enfrentando. Dentre os elementos que viabilizam a moldagem do orcamento pelo
mimetismo, ¢ possivel citar: a busca por recursos extraor¢amentarios por meio de emendas
parlamentares; a utilizacdo de Termos de Execucdo Descentralizada; a troca de ideias em
relacdo ao planejamento orgamentario entre servidores inexperientes e servidores mais antigos;
o uso de dados relacionados ao ano anterior para serem tomados como base para o planejamento
do proximo exercicio; bem como a decisdo de priorizar os recursos de custeio em detrimento
do investimento frente ao contingenciamento anunciado pelo governo.

Corroborando esses achados, Silva e Teixeira (2016) também citam a internalizagdo e o
uso do planejamento nas instituicdes de ensino como um processo de isomorfismo mimético.
Ja Betaressi e Parisi (2016), em seu estudo relacionado as praticas de planejamento estratégico
e custos nas empresas do segmento de concessionarias privadas de servigos publicos de dgua e
esgoto, identificaram evidéncias do isomorfismo mimético, ocasionado pela similaridade de
metas contratuais e rotatividade de colaboradores. Confirmando os achados desta pesquisa,
Machado-da-Silva e Vizeu (2007) observaram em seu estudo que o isomorfismo mimético se
processa na adogdo, por parte de determinada organizagdo ou grupo, de procedimentos e
arranjos estruturais implementados por outras organizagdes ou grupos, com a finalidade de
reduzir a incerteza ocasionada por problemas tecnologicos, objetivos conflitantes ¢ exigéncias
institucionais.

Por fim, em relagdo ao isomorfismo normativo, DiMaggio ¢ Powel (1983) afirmam que
se refere a ligacdo das organizacdes com a profissionalizagdo. As organizagdes que atuam no
mercado enfrentam pressdes constantes pelo aumento da eficiéncia competitiva e, por isso, 0
isomorfismo normativo encoraja a homogeneizagcdo das organizagdes, com o objetivo de
assegurar o fornecimento dos mesmos beneficios e servigos para todos os competidores.

A evidéncia relacionada ao isomorfismo normativo foi apresentada pelo servidor E1, o
qual explicou que em experiéncia anterior como diretor de um campus pertencente a outra rede,
existia uma associagdo dos dirigentes dos institutos federais do RS. Conforme ele, as emendas
parlamentares eram solicitadas de maneira coletiva, nao beneficiando apenas uma unidade, mas

distribuindo o recurso entre todas as unidades participantes.
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Silva e Teixeira (2016) também evidenciaram a existéncia do isomorfismo normativo
ligado a formagdo dos docentes, que inserem elementos da sua formagao de origem nos cursos.
Nesta pesquisa, foi observado que os cursos de Meio Ambiente e Gestdo Ambiental apresentam
um enfoque mais relacionado a area de Biologia, porque foram formatados por bidlogos.

Segundo Souza, Claro e Tinoco (2012), o isomorfismo normativo esta associado com
profissionalizagdo, ou seja, com a luta coletiva dos membros de uma ocupagao para definir as
condicdes e os métodos do seu trabalho, para controlar a produgdo e para estabelecer uma base
cognitiva e legitima para sua autonomia ocupacional. Para eles, as universidades sao
consideradas centros de desenvolvimento de normas organizacionais, da mesma maneira que
as associacdes profissionais sdo um veiculo para definicdo e promulgacdo de regras sobre

organizacdes e comportamento profissional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O orcamento publico busca a satisfagdo da necessidade coletiva e, portanto, a forma
como ¢ planejado afeta diretamente as mais diversas esferas e instituicdes do Brasil. Esta
pesquisa considerou o orgamento como um instrumento socioinstitucional, ou seja, mais do que
um instrumento técnico. Foi desenvolvida a partir de fundamentos tedricos da perspectiva
interpretativista, que percebem o orgamento como um fendmeno socialmente construido. Nessa
perspectiva, o controle gerencial ndo apresenta uma funcdo técnica racional direcionada e
servida por operagdes internas da organizagao.

Nesta secdo apresentam-se os principais resultados e contribui¢des da pesquisa, assim
como as limitagdes do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras. Sendo assim, primeiramente
reporta-se aos objetivos especificos, ao objetivo geral e aos pressupostos da pesquisa.

A partir da descricdo do processo de elaboragdo do orcamento publico, pdde-se
identificar o caminho percorrido até a aprovagao final da LOA. Inicialmente, a proposta anual
identificada de cada campus e Reitoria ¢ planejada por uma comissdo nomeada no FORPLAN.
Em seguida, essa proposta precisa ser aprovada e homologada pelo CONIF e, ainda,
encaminhada para a SETEC, para aprovagao final. Por fim, a proposta or¢amentaria aprovada
¢ repassada aos campi para que iniciem o planejamento do ano seguinte. Porém, até a aprovagao
da LOA os recursos previstos ainda podem sofrer contingenciamentos por parte do governo
federal.

A analise da Lei 11.892/08 possibilitou conhecer a estrutura organizacional do Instituto
Federal, onde foi evidenciada a necessidade de uma proposta anual identificada para cada
campus ¢ Reitoria. Constatou-se a autonomia administrativa das unidades gestoras, que sao as
responsaveis pela decisdo de como sera realizado o detalhamento das despesas. O estudo do
Manual da Matriz Or¢amentaria 2016 permitiu identificar quais metodologias, calculos e
parametros foram utilizados para chegar-se ao valor da matriz or¢amentaria anual de cada
campus.

Constatou-se que a matriz orgamentaria ¢ dividida por blocos: Pré-expansido, Expansao,
Reitoria, Ensino a Distancia, Assisténcia Estudantil, Pesquisa Aplicada e Extensao Tecnologica.
Cada um dos niveis de ensino ¢ dividido em trés grupos com base no custo: cursos com baixo
custo, custo médio e custo alto. Para identificar o nimero de alunos matriculados em cada curso,
sdo extraidos dados do SISTEC e, conforme o custo do curso, cada aluno recebe um peso (custo

baixo — peso 1; custo médio — peso 1,75 e custo alto — peso 2,5). Portanto, calcula-se o
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or¢amento anual com base na categoria dos campi, tipos e pesos dos cursos e niimero de alunos
matriculados. Também ser@o considerados os indices do IPCA e IDH.

A descri¢do do processo de distribui¢do interna do orgamento permitiu compreender
como os recursos sao alocados ap6s a aprovagao da Matriz Conif. Neste momento, cada unidade
gestora inicia seu planejamento para o proximo exercicio. Por meio dos relatos dos
entrevistados e da andlise dos documentos ficou evidenciado que todos os campi analisados
observam o PDI. Essa ferramenta € construida de maneira conjunta com toda a comunidade
académica e busca detalhar as agdes que serdo realizadas nos préximos cinco anos.

O PDI cita a necessidade de todas as unidades orcamentarias realizarem seus
planejamentos anuais por meio do Plano de A¢do (PA). A IN 01/2016 trata sobre a forma como
o PA deve ser elaborado, recomendando que sugestdes devem ser colhidas por meio do
envolvimento dos trés segmentos que compdem a comunidade académica. O cumprimento de
todas essas exigéncias foi evidenciado na construgao do PA 2016. A analise de um plano revelou
que a previsdo de recursos € classificada como recurso da matriz orgamentaria ou recurso
extraorcamentario.

Para a formulacdo do PA, inicialmente ¢é realizada a nomeag¢do de uma comissdo
responsavel. Por meio das atas das reunides destas comissdes, foi possivel verificar que elas
trabalham de maneira ativa em busca de otimizar o planejamento do exercicio seguinte.
Segundo a IN 01/2016, sdo disponibilizadas ferramentas para coleta das necessidades de todos
os membros da comunidade académica. Apds sua construgdo, o PA ¢ submetido ao CONCAMP
e, posteriormente, a0 CONSUP, para aprovagao final.

Revelou-se como um ponto com necessidade de melhoria no PA, o exagero nos valores
previstos como extraorgamentarios. Uma vez que somente as acdes previstas no PA poderdo ser
executadas no decorrer do ano seguinte, os envolvidos procuram prever todas as necessidades
que poderdo ser apresentadas, porém elas ndo seriam capazes de ser realizadas em apenas um
ano. Outro ponto de melhoria € o fato de ndo enumerar uma ordem de prioridades que serdo
atendidas por meio da liberacao de recursos extraorgamentarios, ficando de maneira subjetiva
a forma como essas agdes serdo selecionadas.

Para a organizacdo das prioridades que serdo atendidas, os gestores explicaram que
buscam, inicialmente, atender as necessidades basicas para o funcionamento da Institui¢do. Em
seguida, procuram atender aos percentuais minimos que devem ser distribuidos para o ensino,
pesquisa, extensdo e capacitagdo de servidores. O restante ¢ alocado conforme as demandas e
interesses de cada campus. Em relagdo aos recursos extraor¢amentarios, os gestores esclarecem

que podem ser obtidos por meio de emendas parlamentares ou TEDs. Por fim, ficou evidenciada



119

a preocupacgdo com os contingenciamentos que vém ocorrendo durante a liberagdo de recursos
or¢amentarios. Nesse sentido, em uma nota publicada no site da Institui¢do, o dirigente explica
que a reducdo do orcamento podera comprometer as atividades da Instituicdo.

Este estudo ainda teve como objetivo verificar o papel do orgamento como um
instrumento que envolve relagdes de poder e interesses institucionais. Apurou-se que o poder
esta, na maioria das vezes, na coletividade, uma vez que toda a comunidade académica esta
envolvida no processo de planejamento or¢amentario. Um dos entrevistados mencionou que
fungdes gratificadas ja foram utilizadas como ferramentas de poder, porém, em gestdes
passadas. Na maioria dos casos, os interesses institucionais prevalecem sobre os interesses
pessoais, ficando apenas algumas situagdes pouco esclarecidas, como a redistribuicdo de
recursos no final do ano. Salienta-se que existe um empenho por parte da equipe gestora para
que a Instituicdo continue a cumprir seu papel frente as comunidades em que atua, ficando a
cargo de uma minoria a busca por limitar a utilizagdo da estrutura institucional.

Revelou-se com um dos fatores-chave para a garantia dos interesses institucionais serem
priorizados, o fato da construgdo do or¢amento ser configurada de maneira participativa, sendo
oportunizada uma ferramenta online para que toda a comunidade académica pudesse expor suas
necessidades. Durante esse processo de construgdo do orcamento, ap6s a analise dos dados dos
casos extremos, foi observado que nos campi menores existe maior flexibilidade em relacdo a
tomada de decisdes, pois os entrevistados explicaram que com um niimero menor de pessoas
envolvidas, torna-se mais facil chegar-se a um consenso. Os dados relacionados ao campi mais
antigos, evidenciaram que devido ao fato de os responsaveis pelo planejamento orgamentario
serem, na maioria das vezes, servidores com maior tempo de servico na institui¢do, estes
apresentam um determinado grau de resisténcia, o que acaba dificultando o processo.

O ultimo objetivo especifico era compreender como o processo de isomorfismo molda
o orgamento. A existéncia de isomorfismo coercivo foi evidenciada pelo fato de todos os campi
destinarem os mesmos percentuais para pesquisa, ensino, extensao e capacitagdo de servidores,
seguindo instrugdes normativas internas da Instituicdo. Outra evidéncia encontrada foi que
todos os campi devem utilizar as mesmas ferramentas de planejamento, PDI e PA. Também por
forga de lei, para a construcdo desses instrumentos, todas as unidades devem realizar consulta
a comunidade académica.

Em relagdo ao isomorfismo mimético, frente a incerteza que toda a rede federal de
educacdo vem enfrentando, foi evidenciado que os campi objeto de analise deste estudo

assemelham-se em busca de solugdo para os problemas orcamentarios. Essa indefini¢do tem
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feito com que todos os diretores sigam em busca de orgamento, com apoio da influéncia da
bancada federal.

Existe também a troca de conhecimento entre servidores sobre como devem realizar a
constru¢do do PA. O maior indicio da existéncia de isomorfismo mimético ¢ a decisdo de todos
os campi priorizarem a necessidade de recursos de custeio para o proximo periodo, mesmo que
alguns possuissem maior necessidade de recursos de investimento. Essa decisdo foi tomada
com base no conhecimento prévio de gestores mais antigos, que, em anos anteriores,
observaram que os recursos de investimento sao os que mais sofrem cortes. Essa troca de
informag¢des ocorre principalmente entre campi mais antigos ¢ campi em implantacdo, uma vez
que estes possuem servidores que estdo participando pela primeira vez do processo
orgamentario. Portanto, mesmo sendo o recurso de investimento o mais necessario para a
implantagdo dos novos campi, estes compreenderam que com base em fatos ocorridos nos
periodos anteriores, a melhor opgao seria priorizar a previsao de recursos de custeio.

Por fim, a existéncia do isomorfismo normativo foi evidenciada quando um servidor
citou que existia uma associagdo dos dirigentes dos institutos federais do RS, a qual era
responsavel por solicitar emendas parlamentares de maneira coletiva, beneficiando todas as
unidades participantes.

Em referéncia aos pressupostos desta pesquisa, o primeiro afirmava que o processo
orgamentario de uma instituicdo publica de ensino envolve relagdes de poder ¢ interesses
institucionais em sua formulag@o, analisando o fendmeno sob a 6tima da nova economia
institucional. Foi possivel confirmar parcialmente que o processo orgamentario da institui¢ao
objeto de analise envolve relagdes de poder e interesse institucional, porém os interesses
institucionais predominam, na maioria das vezes, sobre os particulares.

Um importante aspecto revelado pela pesquisa foi o fato de a transparéncia potencializar
a eficiéncia no uso dos recursos publicos. Mesmo tendo sido evidenciado no relato de um dos
entrevistados que relagdes de amizades com a Reitoria poderiam influenciar na distribuigdo dos
recursos orgamentarios, observou-se que em um processo onde a transparéncia € predominante,
esse tipo de comportamento ¢ minimizado. Sendo assim, a transparéncia e a regulamentagao
emergem como sugestao para a melhoria da gestdo das organizagoes.

O segundo pressuposto supunha que o processo orgamentario de uma institui¢ao publica
de ensino ¢ moldado pelos trés tipos de isomorfismo, segundo DiMaggio e Powell (1983), em
conformidade com a nova sociologia institucional. Isso foi possivel confirmar, pois se observou
que os trés tipos de isomorfismo atuam simultaneamente, norteando o processo orcamentario.

Portanto, os campi pesquisados assemelham-se entre si, 0 que confirma o segundo pressuposto.
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Ha influéncia dos trés tipos de isomorfismo, com destaque para o isomorfismo coercivo. O
isomorfismo normativo ¢ o que menos prevalesse.

As contribuigdes gerenciais desta pesquisa langam luzes a um novo olhar sobre
or¢amento publico. Acredita-se que fornece subsidios importantes a partir das reflexdes aqui
propostas para as instituigdes publicas, no tocante das relacdes de poder e interesses
institucionais que podem envolver o planejamento e execugdo orgamentaria.

Como limitacao desta pesquisa, pode-se citar o fato de a autora ser servidora de carreira
da instituicdo analisada. Isso permite um maior acesso a informagdo, mas pode ser um fator
inibidor nas respostas dos entrevistados. Uma pesquisa por meio de estudo de caso no local de
trabalho do autor também pode dificultar uma visdo mais detalhada de alguns aspectos que ja
foram inseridos nos processos em seu dia a dia.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se analisar as semelhangas ¢ diferengas
existentes no planejamento or¢amentario das trés redes de Institutos Federais pertencentes ao
Rio Grande do Sul, ou até mesmo, em outras redes do Brasil. Também se pode comparar os
resultados encontrados em instituigdes publicas, sejam elas institutos ou universidades federais,
com universidades comunitarias ou até com ac¢des negociadas na bolsa, objetivando averiguar
se existem relacdes de interesse e poder, assim como verificar se essas relagdes sdo maiores ou
menores dependendo do tipo de institui¢ao. A replicagdo desta pesquisa em outras organizagdes
auxiliara a aumentar a validade dos resultados aqui descritos. Os resultados encontrados em
pesquisas similares podem contribuir com a generalizagdo tedrica e complementar o
desenvolvimento teérico do tema.

Outra sugestdo ¢ identificar os critérios utilizados pela SETEC para a liberagdo de
recursos via TEDs, realizando consultas diretamente com a secretaria, uma vez que esses dados
devem ser transparentes. De posse dessas informagdes, pode-se propor uma discussao que
aponte critérios alternativos para essa distribuicdo, uma vez que envolve recursos publicos. Por
fim, sugere-se, ainda, a aplicagdo de técnicas de pesquisa quantitativa a fim de comparar os

valores previstos nos PAs em relacdo aos valores efetivamente realizados no periodo.
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ANEXO A — LEI 4.320/64

CAMARA DOS DEPUTADOS
Centro de Documentacéo e Informacao

LEI N°4.320, DE 17 DE MARCO DE 1964

Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboragdo e controle dos orcamentos e
balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.

Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
DISPOSICAO PRELIMINAR

Art. 1° Esta lei estatui normas gerais de direito financeiro para elaboracéo e controle
dos orgcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, de
acordo com o disposto no art. 5°, inciso XV, letra b , da Constituigao Federal.

TITULO I
DA LEI DE ORCAMENTO

CAPITULO I
DISPOSICOES GERAIS

Art. 2° A Lei do Orgamento contera a discriminagdo da receita e despesa de forma
a evidenciar a politica econdmica financeira e o programa de trabalho do Governo, obedecidos
os principios de unidade, universalidade e anualidade.

§ 1° Integrardo a Lei de Orgamento:

I - Sumario geral da receita por fontes e da despesa por fungdes do Governo;

I - Quadro demonstrativo da Receita e Despesa segundo as Categorias
Econdmicas, na forma do Anexo n° 1;

IIT - Quadro discriminativo da receita por fontes e respectiva legislacao;

IV - Quadro das dotagdes por 6rgaos do Governo e da administracao.

§ 2° Acompanhardo a Lei de Orgamento:

I - Quadros demonstrativos da receita e planos de aplicagdo dos fundos especiais;

II - Quadros demonstrativos da despesa, na forma dos Anexos ns. 6 a 9;

I - Quadro demonstrativo do programa anual de trabalho do Governo, em termos
de realizagdo de obras e de prestagcdo de servigos.

Art. 3° A Lei de Orcamento compreendera todas as receitas, inclusive as de
operagoes de crédito autorizadas em lei.
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Paragrafo tnico . Ndo se consideram para os fins deste artigo as operagdes de
crédito por antecipagdo da receita, as emissdes de papel-moeda e outras entradas
compensatorias no ativo e passivo financeiros. (Pardgrafo unico vetado pelo Presidente da
Republica e mantido pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 4° A Lei de Orgamento compreendera todas as despesas proprias dos 6rgdos do
Governo e da administragdo centralizada, ou que, por intermédio deles se devam realizar,
observado o disposto no artigo 2°.

Art. 5° A Lei de Or¢amento ndo consignara dotagdes globais destinadas a atender
indiferentemente a despesas de pessoal, material, servicos de terceiros, transferéncias ou
quaisquer outras, ressalvado o disposto no artigo 20 e seu paragrafo tnico.

Art. 6° Todas as receitas e despesas constardo da Lei de Orgamento pelos seus totais,
vedadas quaisquer dedugdes.

§ 1° As cotas de receitas que uma entidade publica deva transferir a outra incluir-
se-d0, como despesa, no orcamento da entidade obrigada a transferéncia e, como receita, no
or¢amento da que as deva receber.

§ 2° Para cumprimento do disposto no paragrafo anterior, o calculo das cotas tera
por base os dados apurados no balango do exercicio anterior aquele em que se elaborar a
proposta orcamentaria do Governo obrigado a transferéncia (Pardgrafo vetado pelo Presidente
da Republica e mantido pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 7° A Lei de Orcamento podera conter autorizagdo ao Executivo para:

I - Abrir créditos suplementares até determinada importincia obedecidas as
disposigoes do artigo 43; (Expressoes “obedecidas as disposi¢des do artigo 437, vetadas pelo
Presidente da Republica e mantidas pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

IT - Realizar em qualquer més do exercicio financeiro, operagdes de crédito por
antecipacdo da receita, para atender a insuficiéncias de caixa.

§ 1° Em casos de déficit, a Lei de Orcamento indicara as fontes de recursos que o
Poder Executivo fica autorizado a utilizar para atender a sua cobertura.

§ 2° O produto estimado de operagdes de crédito e de alienagdo de bens imoveis
somente se incluird na receita quando umas e outras forem especificamente autorizadas pelo
Poder Legislativo em forma que juridicamente possibilite ao Poder Executivo realiza-las no
exercicio.

§ 3° A autorizacdo legislativa a que se refere o paragrafo anterior, no tocante a
operacdes de crédito, podera constar da propria Lei de Orgamento.

Art. 8° A discriminagdo da receita geral e da despesa de cada 6rgdo do Governo ou
unidade administrativa, a que se refere o artigo 2°, § 1°, incisos III e IV obedecera a forma do
Anexo n® 2.

§ 1° Os itens da discriminagdo da receita e da despesa, mencionados nos artigos 11,
§ 4°, e 13, serdo identificados por nimeros de cddigo decimal, na forma dos Anexos ns. 3 e 4.

§ 2° Completardo os numeros do codigo decimal referido no paragrafo anterior os
algarismos caracterizadores da classificacdo funcional da despesa, conforme estabelece o
Anexon. 5.

§ 3° O codigo geral estabelecido nesta lei ndo prejudicara a adogdo de codigos
locais.
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CAPITULO 11
DA RECEITA

Art. 9° Tributo ¢ a receita derivada instituida pelas entidades de direito publico,
compreendendo os impostos, as taxas e contribuicdes nos termos da Constituicdo e das leis
vigentes em matéria financeira destinando-se o seu produto ao custeio de atividades gerais ou
especificas exercidas por essa entidades. (Artigo vetado pelo Presidente da Republica e mantido
pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 10. (VETADO).

Art. 11. A receita classificar-se-a4 nas seguintes categorias econdmicas: Receitas
Correntes e Receitas de Capital.

§ 1° Sao Receitas Correntes as receitas tributaria, de contribui¢des, patrimonial,
agropecuaria, industrial, de servigos e outras e, ainda, as provenientes de recursos financeiros
recebidos de outras pessoas de direito publico ou privado, quando destinadas a atender despesas
classificaveis em Despesas Correntes.

§ 2° Sao Receitas de Capital as provenientes da realizagdo de recursos financeiros
oriundos de constituigdo de dividas; da conversdao, em espécie, de bens e direitos; os recursos
recebidos de outras pessoas de direito publico ou privado, destinados a atender despesas
classificaveis em Despesas de Capital e, ainda, o superavit do Or¢amento Corrente.

§ 3° O superavit do Orcamento Corrente resultante do balanceamento dos totais das
receitas e despesas correntes, apurado na demonstragdo a que se refere o Anexo n° 1, ndo
constituira item de receita orgamentaria.

§ 4° A classificacdo da receita obedecera ao seguinte esquema:

RECEITAS CORRENTES
RECEITA TRIBUTARIA
Impostos
Taxas

Contribui¢des de Melhoria
RECEITA DE CONTRIBUICOES

RECEITA PATRIMONIAL

RECEITA AGROPECUARIA

RECEITA INDUSTRIAL

RECEITA DE SERVICOS

TRANSFERENCIAS CORRENTES

OUTRAS RECEITAS CORRENTES

RECEITAS DE CAPITAL
OPERACOES DE CREDITO
ALIENACAO DE BENS
AMORTIZACAO DE EMPRESTIMOS
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL
OUTRAS RECEITAS DE CAPITAL (Artigo com redagdo dada pelo Decreto-

Lein?1.939, de 20/05/1982, em vigor a partir de 1/1/1983)
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CAPITULO 111
DA DESPESA

Art. 12. A despesa sera classificada nas seguintes categorias economicas:
DESPESAS CORRENTES

Despesas de Custeio
Transferéncias Correntes.

DESPESAS DE CAPITAL

Investimentos
Inversoes Financeiras
Transferéncias de Capital.

§ 1° Classificam-se como Despesas de Custeio as dota¢des para manutencdo de
servigos anteriormente criados, inclusive as destinadas a atender a obras de conservagdo e
adaptacdo de bens imoveis.

§ 2° Classificam-se como Transferéncias Correntes as dotagcdes para despesas as
quais ndo corresponda contraprestagdo direta em bens ou servigos, inclusive para contribuigdes
e subvengdes destinadas a atender a manutencdo de outras entidades de direito publico ou
privado.

§ 3° Consideram-se subvengdes, para os efeitos desta lei, as transferéncias
destinadas a cobrir despesas de custeio das entidades beneficiadas, distinguindo-se como:

I - subvengdes sociais, as que se destinem a instituigdes publicas ou privadas de
carater assistencial ou cultural, sem finalidade lucrativa;

IT - subvengdes econdmicas, as que se destinem a empresas publicas ou privadas de
carater industrial, comercial, agricola ou pastoril.

§ 4° Classificam-se como Investimentos as dotacdes para o planejamento e a
execucdo de obras, inclusive as destinadas a aquisi¢do de iméveis considerados necessarios a
realizacao destas ltimas, bem como para os programas especiais de trabalho, aquisi¢do de
instala¢des, equipamentos ¢ material permanente e constituicdo ou aumento do capital de
empresas que ndo sejam de carater comercial ou financeiro.

§ 5° Classificam-se como Inversdes Financeiras as dotagdes destinadas a:

I - aquisicdo de imdveis, ou de bens de capital j& em utilizagdo;

IT - aquisicao de titulos representativos do capital de empresas ou entidades de
qualquer espécie, ja constituidas, quando a operagdo ndo importe aumento do capital;

IIT - constituicdo ou aumento do capital de entidades ou empresas que visem a
objetivos comerciais ou financeiros, inclusive operagdes bancarias ou de seguros.

§ 6° Sdo Transferéncias de Capital as dotagdes para investimentos ou inversdes
financeiras que outras pessoas de direito publico ou privado devam realizar, independentemente
de contraprestacdo direta em bens ou servigos, constituindo essas transferéncias auxilios ou
contribuic¢des, segundo derivem diretamente da Lei de Or¢camento ou de lei especial anterior,
bem como as dotagdes para amortizagdo da divida publica.

Art. 13. Observadas as categorias econdmicas do art. 12, a discriminagdo ou
especificagdo da despesa por elementos, em cada unidade administrativa ou 6rgao de governo,
obedecera ao seguinte esquema:
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DESPESAS CORRENTES
Despesas de Custeio

Pessoal Civil

Pessoal Militar
Material de Consumo
Servigos de Terceiros
Encargos Diversos

TRANSFERENCIAS CORRENTES

Subvengodes Sociais

Subven¢des Econdmicas

Inativos

Pensionistas

Salario Familia e Abono Familiar
Juros da Divida Publica
Contribuic¢des de Previdéncia Social
Diversas Transferéncias Correntes

DESPESAS DE CAPITAL
INVESTIMENTOS

Obras Publicas

Servigos em Regime de Programacdo Especial

Equipamentos e Instalagdes

Material Permanente

Participagdo em Constituicdo ou Aumento de Capital de Empresas ou Entidades
Industriais ou Agricolas

INVERSOES FINANCEIRAS

Aquisi¢ao de Imoveis

Participagdo em Constituigdo ou Aumento de Capital de Empresas ou Entidades
Comerciais ou Financeiras

Aquisi¢do de Titulos Representativos de Capital de Empresa em Funcionamento

Constitui¢do de Fundos Rotativos

Concessao de Empréstimos

Diversas Inversoes Financeiras

TRANSFERENCIAS DE CAPITAL

Amortiza¢do da Divida Publica

Auxilios para Obras Publicas

Auxilios para Equipamentos e Instalacdes
Auxilios para Inversdes Financeiras
Outras Contribuigdes

Art. 14. Constitui unidade orgamentaria o agrupamento de servigos subordinados
a0 mesmo Orgdo ou reparticdo a que serdo consignadas dotagdes proprias. (Expressdes
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“subordinados ao mesmo orgdo ou reparti¢do” vetadas pelo Presidente da Republica e mantidas pelo
Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Paragrafo unico.Em casos excepcionais, serdo consignadas dotacdes a unidades
administrativas subordinadas ao mesmo 6rgao.

Art. 15. Na Lei de Or¢amento a discriminagdo da despesa far-se-4 no minimo por
elementos. (Expressoes ‘“no minimo” vetadas pelo Presidente da Republica e mantidas pelo
Congresso Nacional, em 4/5/1964).

§ 1° Entende-se por elementos o desdobramento da despesa com pessoal, material,
servigos, obras e outros meios de que se refere a administragdo publica para consecugdo dos
seus fins. (Pardgrafo vetado pelo Presidente da Republica e mantido pelo Congresso Nacional,
em 4/5/1964).

§ 2° Para efeito de classificagdo da despesa, considera-se material permanente o de
duragdo superior a dois anos.

Secao I
Das Despesas Correntes

Subsecio Unica
Das Transferéncias Correntes

I) Das Subvengdes Sociais

Art. 16. Fundamentalmente e nos limites das possibilidades financeiras, a concessao
de subvengdes sociais visara a prestacao de servigos essenciais de assisténcia social, médica e
educacional, sempre que a suplementagdo de recursos de origem privada aplicados a esses
objetivos, revelar-se mais econdmica.

Paragrafo tnico. O valor das subvengdes, sempre que possivel, sera calculado com
base em unidades de servigos efetivamente prestados ou postos a disposi¢cdo dos interessados
obedecidos os padroes minimos de eficiéncia previamente fixados.

Art. 17. Somente a instituicdo cujas condi¢des de funcionamento forem julgadas
satisfatorias pelos o6rgaos oficiais de fiscalizag@o serdo concedidas subvengoes.

IT) Das Subveng¢des Econdmicas

Art. 18. A cobertura dos deficits de manutengdo das empresas publicas, de natureza
autarquica ou ndo, far-se-4 mediante subvengdes econOmicas expressamente incluidas nas
despesas correntes do orgcamento da Unido, do Estado, do Municipio ou do Distrito Federal.

Paragrafo tinico. Consideram-se, igualmente, como subvencdes econdmicas:

a) as dotagdes destinadas a cobrir a diferenga entre os pregos de mercado e 0s pregos
de revenda, pelo Governo, de géneros alimenticios ou outros materiais;

b) as dotagdes destinadas ao pagamento de bonificagdes a produtores de
determinados géneros ou materiais.

Art. 19. A Lei de Orgamento ndo consignara ajuda financeira, a qualquer titulo, a
empresa de fins lucrativos, salvo quando se tratar de subvengdes cuja concessdao tenha sido
expressamente autorizada em lei especial.
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SECAOII
Das Despesas de Capital

Subsecao I
Dos Investimentos

Art. 20. Os investimentos serdo discriminados na Lei de Orcamento segundo os
projetos de obras e de outras aplicacdes.

Paragrafo unico. Os programas especiais de trabalho que, por sua natureza, nido
possam cumprir-se subordinadamente as normas gerais de execucdo da despesa poderdo ser
custeadas por dotagdes globais, classificadas entre as Despesas de Capital.

Subsecdo 11
Das Transferéncias de Capital

Art. 21. A Lei de Orcamento ndo consignara auxilio para investimentos que se
devam incorporar ao patrimonio das empresas privadas de fins lucrativos.

Paragrafo unico. O disposto neste artigo aplica-se as transferéncias de capital a
conta de fundos especiais ou dotagdes sob regime excepcional de aplicagio.

TITULO IT
DA PROPOSTA ORCAMENTARIA

CAPITULO 1
CONTEUDO E FORMA DA PROPOSTA ORCAMENTARIA

Art. 22. A proposta orgamentaria, que o Poder Executivo encaminhara ao Poder
Legislativo nos prazos estabelecidos nas Constitui¢des e nas Leis Organicas dos Municipios,
compor-se-a:de :

I - Mensagem, que contera: exposicdo circunstanciada da situagdo econdmico-
financeira, documentada com demonstracdo da divida fundada e flutuante, saldos de créditos
especiais, restos a pagar e outros compromissos financeiros exigiveis; exposi¢ao e justificacdo
da politica econdomico-financeira do Governo; justificag@o da receita e despesa, particularmente
no tocante ao orcamento de capital;

II - Projeto de Lei de Or¢camento;

III - Tabelas explicativas, das quais, além das estimativas de receita e despesa,
constardo, em colunas distintas e para fins de comparagao:

a) A receita arrecadada nos trés ultimos exercicios anteriores aquele em que se
elaborou a proposta;

b) A receita prevista para o exercicio em que se elabora a proposta;

¢) A receita prevista para o exercicio a que se refere a proposta;

d) A despesa realizada no exercicio imediatamente anterior;

e) A despesa fixada para o exercicio em que se elabora a proposta; e

f) A despesa prevista para o exercicio a que se refere a proposta.

IV - Especificacdo dos programas especiais de trabalho custeados por dotagdes
globais, em termos de metas visadas, decompostas em estimativa do custo das obras a realizar
e dos servigos a prestar, acompanhadas de justificagdo econdmica, financeira, social e
administrativa.
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Pardgrafo tunico. Constarda da proposta orcamentdria, para cada unidade
administrativa, descricdo sucinta de suas principais finalidades, com indicacdo da respectiva
legislagdo.

CAPITULO II
DA ELABORACAO DA PROPOSTA ORCAMENTARIA
Secao I
Das Previsdes Plurienais

Art. 23. As receitas e despesas de capital serdo objeto de um Quadro de Recursos e
de Aplicacdo de Capital, aprovado por decreto do Poder Executivo, abrangendo, no minimo um
triénio.

Paragrafo tnico. O Quadro de Recursos e de Aplicacao de Capital serd anualmente
reajustado acrescentando-se-lhe as previsdes de mais um ano, de modo a assegurar a projecdo
continua dos periodos.

Art. 24. O Quadro de Recursos e de Aplicacao de Capital abrangera:

I - as despesas e, como couber, também as receitas previstas em planos especiais
aprovados em lei e destinados a atender a regides ou a setores da administracao ou da economia;

II - as despesas a conta de fundos especiais e, como couber, as receitas que 0s
constituam;

IIT - em anexos, as despesas de capital das entidades referidas no Titulo X desta lei,
com indicacdo das respectivas receitas, para as quais forem previstas transferéncias de capital.

Art. 25. Os programas constantes do Quadro de Recursos e de Aplicagao de Capital
sempre que possivel serdo correlacionados a metas objetivas em termos de realizac@o de obras
e de prestacdo de servigos.

Paragrafo tnico. Consideram-se metas os resultados que se pretendem obter com a
realiza¢ao de cada programa.

Art. 26. A proposta orcamentaria conterda o programa anual atualizado dos
investimentos inversdes financeiras e transferéncias previstos no Quadro de Recursos e de
Aplicagdo de Capital.

Secao 11
Das Previsoes Anuais

Art. 27. As propostas parciais de orcamento guardargo estrita conformidade com a
politica econdmico-financeira, o programa anual de trabalho do Governo e, quando fixado, o
limite global méximo para o or¢amento de cada unidade administrativa.

Art. 28. As propostas parciais das unidades administrativas, organizadas em
formulario proprio, serdo acompanhadas de:

I - tabelas explicativas da despesa, sob a forma estabelecida no artigo 22, inciso III,
letras d, e ,e f;
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II - justificagdo pormenorizada de cada dotacao solicitada, com a indica¢do dos atos
de aprovacdo de projetos e orgamentos de obras publicas, para cujo inicio ou prosseguimento
ela se destina.

Art. 29. Cabera aos orgaos de contabilidade ou de arrecadacdo organizar
demonstracdes mensais da receita arrecadada, segundo as rubricas, para servirem de base a
estimativa da receita, na proposta or¢amentaria.

Paragrafo inico. Quando houver 6rgdo central de or¢amento, essas demonstragdes
ser-lhe-d0 remetidas mensalmente.

Art. 30. A estimativa da receita tera por base as demonstracdes a que se refere o
artigo anterior a arrecadacdo dos tr€s ultimos exercicios, pelo menos, bem como as
circunstancias de ordem conjuntural e outras, que possam afetar a produtividade de cada fonte
de receita.

Art. 31. As propostas orcamentarias parciais serdo revistas e coordenadas na
proposta geral, considerando-se a receita estimada e as novas circunstancias.

TITULO 11
DA ELABORACAO DA LEI DE ORCAMENTO

Art. 32. Se ndo receber a proposta or¢gamentaria no prazo fixado nas Constituicdes
ou nas Leis Organicas dos Municipios, o Poder Legislativo considerara como proposta a Lei de
Orgamento vigente.

Art. 33. Ndo se admitirdo emendas ao projeto de Lei de Or¢camento que visem a:

a) alterar a dotacdo solicitada para despesa de custeio, salvo quando provada, nesse
ponto a inexatiddo da proposta;

b) conceder dotagdo para o inicio de obra cujo projeto ndo esteja aprovado pelos
orgados competentes;

¢) conceder dotagdo para instalagdo ou funcionamento de servigo que ndo esteja
anteriormente criado;

d) conceder dotagdo superior aos quantitativos previamente fixados em resolucdo
do Poder Legislativo para concess@o de auxilios e subvengdes.

TITULO IV
DO EXERCICIO FINANCEIRO
Art. 34. O exercicio financeiro coincidird com o ano civil.

Art. 35. Pertencem ao exercicio financeiro:
I - as receitas nele arrecadadas;
IT - as despesas nele legalmente empenhadas.

Art. 36. Consideram-se Restos a Pagar as despesas empenhadas mas ndo pagas até
o dia 31 de dezembro distinguindo-se as processadas das ndo processadas.

Paragrafo unico. Os empenhos que correm a conta de créditos com vigéncia
plurienal, que ndo tenham sido liquidados, s6 serdo computados como Restos a Pagar no ultimo
ano de vigéncia do crédito.
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Art. 37. As despesas de exercicios encerrados, para as quais o or¢amento respectivo
consignava crédito proprio, com saldo suficiente para atendé-las, que ndo se tenham processado
na época propria, bem como os Restos a Pagar com prescri¢do interrompida e 0s compromissos
reconhecidos apos o encerramento do exercicio correspondente poderdo ser pagos a conta de
dotagdo especifica consignada no orgamento, discriminada por elementos, obedecida, sempre
que possivel, a ordem cronolégica.

Art. 38. Reverte a dotagdo a importancia de despesa anulada no exercicio; quando
a anulac@o ocorrer apds o encerramento deste considerar-se-a receita do ano em que se efetivar.

Art. 39. Os créditos da Fazenda Publica, de natureza tributaria ou ndo tributaria,
serdo escriturados como receita do exercicio em que forem arrecadados, nas respectivas
rubricas or¢amentarias.

§ 1° Os créditos de que trata este artigo, exigiveis pelo transcurso do prazo para
pagamento, serdo inscritos, na forma da legislagdo propria, como Divida Ativa, em registro
proprio, ap6s apurada a sua liquidez e certeza, e a respectiva receita sera escriturada a esse
titulo.

§ 2° Divida Ativa Tributaria é o crédito da Fazenda Publica dessa natureza,
proveniente de obrigacdo legal relativa a tributos e respectivos adicionais e multas, e Divida
Ativa ndo Tributaria sdo os demais créditos da Fazenda Publica, tais como os provenientes de
empréstimos compulsorios, contribuigdes estabelecidas em lei, multa de qualquer origem ou
natureza, exceto as tributarias, foros, laudémios, alugueis ou taxas de ocupagdo, custas
processuais, precos de servigos prestados por estabelecimentos publicos, indenizagdes,
reposigoes, restituicdes, alcances dos responsaveis definitivamente julgados, bem assim os
créditos decorrentes de obrigagdes em moeda estrangeira, de subrogagdo de hipoteca, fianga,
aval ou outra garantia, de contratos em geral ou de outras obrigacdes legais.

§ 3° O valor do crédito da Fazenda Nacional em moeda estrangeira sera convertido
ao correspondente valor na moeda nacional a taxa cambial oficial, para compra, na data da
notificagdo ou intimagao do devedor, pela autoridade administrativa, ou, a sua falta, na data da
inscrigdo da Divida Ativa, incidindo, a partir da conversdo, a atualizagdo monetaria e os juros
de mora, de acordo com preceitos legais pertinentes aos débitos tributarios.

§ 4° A receita da Divida Ativa abrange os créditos mencionados nos paragrafos
anteriores, bem como os valores correspondentes a respectiva atualizagdo monetaria, 8 multa e
juros de mora e ao encargo de que tratam o art. 1° do Decreto-lei n° 1.025, de 21 de outubro de
1969, e o art. 3° do Decreto-lei n° 1.645, de 11 de dezembro de 1978.

§ 5° A Divida Ativa da Unido serd apurada e inscrita na Procuradoria da Fazenda
Nacional. (Artigo com redagdo dada pelo Decreto-Lei n° 1.735, de 20/12/1979, em vigor a
partir de 1/1/1980)

TITULO V
DOS CREDITOS ADICIONAIS

Art. 40. Sdo créditos adicionais as autorizagdes de despesas ndo computadas ou
insuficientemente dotadas na Lei de Or¢amento.

Art. 41. Os créditos adicionais classificam-se em:

I - suplementares, os destinados a refor¢o de dotacdo orcamentaria;

II - especiais, os destinados a despesas para as quais nao haja dotagdo orcamentaria
especifica;
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IIT - extraordinarios, os destinados a despesas urgentes e imprevistas, em caso de
guerra, comogao intestina ou calamidade publica.

Art. 42. Os créditos suplementares e especiais serdo autorizados por lei e abertos
por decreto executivo.

Art. 43. A abertura dos créditos suplementares e especiais depende da existéncia de
recursos disponiveis para ocorrer a despesa e sera precedida de exposigdo justificativa.

§ 1° Consideram-se recursos para o fim deste artigo, deste que ndo comprometidos;

I - o superavit financeiro apurado em balango patrimonial do exercicio anterior;

I - os provenientes de excesso de arrecadagao;

IIT - os resultantes de anulagdo parcial ou total de dotagcdes orgamentarias ou de
créditos adicionais, autorizados em lei;

IV - o produto de operagdes de crédito autorizadas, em forma que juridicamente
possibilite ao Poder Executivo realiza-las.

§ 2° Entende-se por superavit financeiro a diferenga positiva entre o ativo financeiro
¢ 0 passivo financeiro conjugando-se ainda, os saldos dos créditos adicionais transferidos e as
operagdes de crédito a eles vinculadas.

§ 3° Entende-se por excesso de arrecadagdo, para os fins deste artigo, o saldo
positivo das diferengas acumuladas més a més, entre a arrecadagdo prevista e a realizada,
considerando-se ainda, a tendéncia do exercicio.

§ 4° Para o fim de apurar os recursos utilizaveis, provenientes de excesso de
arrecadagdo deduzir-se-4 a importancia dos créditos extraordinarios abertos no exercicio.
(Artigo vetado pelo Presidente da Republica e mantido pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 44, Os créditos extraordinarios serdo abertos por decreto do Poder Executivo,
que deles dara imediato conhecimento ao Poder Legislativo.

Art. 45. Os créditos adicionais terdo vigéncia adstrita ao exercicio financeiro em
que forem abertos, salvo expressa disposicdo legal em contrario, quanto aos especiais e

extraordinarios.

Art. 46. O ato que abrir crédito adicional indicard a importancia, a espécie do
mesmo ¢ a classificacdo da despesa, até onde for possivel.

TITULO VI
DA EXECUCAO DO ORCAMENTO
CAPITULO 1
DA PROGRAMACAO DA DESPESA
Art. 47. Imediatamente apds a promulgagdo da Lei de Orcamento e com base nos
limites nela fixados, o Poder Executivo aprovard um quadro de cotas trimestrais da despesa que

cada unidade orgamentaria fica autorizada a utilizar.

Art. 48. A fixacdo das cotas a que se refere o artigo anterior atendera aos seguintes
objetivos:
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a) assegurar as unidades orcamentarias, em tempo Util a soma de recursos
necessarios e suficientes a melhor execugdo do seu programa anual de trabalho;

b) manter, durante o exercicio, na medida do possivel o equilibrio entre a receita
arrecadada e a despesa realizada, de modo a reduzir ao minimo eventuais insuficiéncias de
tesouraria.

Art. 49. A programacdo da despesa orcamentaria, para efeito do disposto no artigo
anterior, levara em conta os créditos adicionais ¢ as operagdes extra-orcamentarias.

Art. 50. As cotas trimestrais poderdo ser alteradas durante o exercicio, observados
o limite da dotacdo e o comportamento da execucdo orcamentaria.

CAPITULO 11
DA RECEITA

Art. 51. Nenhum tributo sera exigido ou aumentado sem que a lei o estabeleca,
nenhum sera cobrado em cada exercicio sem prévia autorizagdo or¢amentaria, ressalvados a
tarifa aduaneira e o imposto langado por motivo de guerra.

Art. 52. Sdo objeto de langamento os impostos diretos e quaisquer outras rendas
com vencimento determinado em lei, regulamento ou contrato.

Art. 53. O lancamento da receita ¢ ato da repartigdo competente, que verifica a
procedéncia do crédito fiscal e a pessoa que lhe é devedora e inscreve o débito desta.

Art. 54. Nao sera admitida a compensagdo da obrigagdo de recolher rendas ou
receitas com direito creditorio contra a Fazenda Publica.

Art. 55. Os agentes da arrecadagdo devem fornecer recibos das importincias que
arrecadarem.

§ 1° Os recibos devem conter o nome da pessoa que paga a soma arrecadada,
proveniéncia, ¢ classificagdo, bem como a data e assinatura do agente arrecadador (Pardgrafo
vetado pelo Presidente da Republica e mantido pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

§ 2° Os recibos serao fornecidos em uma Unica via.

Art. 56. O recolhimento de todas as receitas far-se-a em estrita observancia ao
principio de unidade de tesouraria, vedada qualquer fragmentagdo para criagdo de caixas
especiais.

Art. 57. Ressalvado o disposto no paragrafo tinico do artigo 3° desta lei serdo
classificadas como receita orgamentaria, sob as rubricas proprias, todas as receitas arrecadadas,
inclusive as provenientes de operagdes de crédito, ainda que ndo previstas no Orgamento.
(Expressoes “Ressalvado o disposto no paragrafo unico do artigo 3° desta lei” vetadas pelo
Presidente da Republica e mantidas pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).
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CAPITULO 111
DA DESPESA

Art. 58. O empenho de despesa € o ato emanado de autoridade competente que cria
para o Estado obrigacdo de pagamento pendente ou ndo de implemento de condigdo.
(Expressoes “ou ndo” vetadas pelo Presidente da Republica e mantidas pelo Congresso

Nacional, em 4/5/1964).

Art. 59. O empenho da despesa ndo podera exceder o limite dos créditos
concedidos.

§ 1° Ressalvado o disposto no Art. 67 da Constitui¢do Federal, é vedado aos
Municipios empenhar, no tltimo més do mandato do Prefeito, mais do que o duodécimo da
despesa prevista no orgamento vigente.

§ 2° Fica, também, vedado aos Municipios, no mesmo periodo, assumir, por
qualquer forma, compromissos financeiros para execugdo depois do término do mandato do
Prefeito.

§ 3° As disposicdes dos paragrafos anteriores nao se aplicam nos casos
comprovados de calamidade publica.

§ 4° Reputam-se nulos e de nenhum efeito os empenhos e atos praticados em
desacordo com o disposto nos paragrafos 1° e 2° deste artigo, sem prejuizo da responsabilidade
do Prefeito nos termos do Art. 1°, inciso V, do Decreto-lei n.° 201, de 27 de fevereiro de 1967.
(Artigo com redagdo dada pela Lei n°6.397, de 10/12/1976)

Art. 60. E vedada a realizagdo de despesa sem prévio empenho.

§ 1° Em casos especiais previstos na legislagdo especifica serd dispensada a emissdo
da nota de empenho.

§ 2° Sera feito por estimativa o empenho da despesa cujo montante ndo se possa
determinar.

§ 3° E permitido o empenho global de despesas contratuais e outras, sujeitas a
parcelamento.

Art. 61. Para cada empenho sera extraido um documento denominado "nota de
empenho" que indicara o nome do credor, a especificagdo ¢ a importancia da despesa, bem
como a dedugdo desta do saldo da dotagdo propria.

Art. 62. O pagamento da despesa s6 sera efetuado quando ordenado apds sua regular
liquidacdo.

Art. 63. A liquidacdo da despesa consiste na verificagdo do direito adquirido pelo
credor tendo por base os titulos e documentos comprobatdrios do respectivo crédito.

§ 1° Essa verificagdo tem por fim apurar:

I - a origem e o objeto do que se deve pagar;

IT - a importancia exata a pagar;

III - a quem se deve pagar a importancia, para extinguir a obrigagao.

§ 2° A liquidag@o da despesa por fornecimentos feitos ou servigos prestados tera por
base:

I - o contrato, ajuste ou acordo respectivo;

II - a nota de empenho;

IIT - os comprovantes da entrega do material ou da prestagdo efetiva do servigo.
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Art. 64. A ordem de pagamento € o despacho exarado por autoridade competente,
determinando que a despesa seja paga.

Paragrafo unico. A ordem de pagamento s6 poderad ser exarada em documentos
processados pelos servicos de contabilidade. (Pardgrafo unico vetado pelo Presidente da
Republica e mantido pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 65. O pagamento da despesa sera efetuado por tesouraria ou pagadoria
regularmente instituidas por estabelecimentos bancarios credenciados e, em casos excepcionais,
por meio de adiantamento.

Art. 66. As dotagdes atribuidas as diversas unidades orgamentarias poderdo, quando
expressamente determinado na Lei de Orgamento, ser movimentadas por 6rgaos centrais de
administracdo geral.

Paragrafo tnico. E permitida a redistribuicdo de parcelas das dotagdes de pessoal,
de uma para outra unidade orgamentaria, quando considerada indispensavel a movimentagao
de pessoal dentro das tabelas ou quadros comuns as unidades interessadas, e que se realize em
obediéncia a legislacao especifica.

Art. 67. Os pagamentos devidos pela Fazenda Publica, em virtude de sentenga
judiciaria, far-se-30 na ordem de apresentacao dos precatorios e a conta dos créditos respectivos,
sendo proibida a designagdo de casos ou de pessoas nas dotagdes orgamentarias e nos créditos
adicionais abertos para ésse fim.

Art. 68. O regime de adiantamento ¢ aplicavel aos casos de despesas expressamente
definidos em lei e consiste na entrega de numerario a servidor, sempre precedida de empenho
na dotagdo propria para o fim de realizar despesas, que ndo possam subordinar-se ao processo
normal de aplicag@o.

Art. 69. Nao se fara adiantamento a servidor em alcance nem a responsavel por dois
adiantamentos. (Expressdes ‘“nem a responsdvel por dois adiantamentos” vetadas pelo
Presidente da Republica e mantidas pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 70. A aquisicao de material, o fornecimento ¢ a adjudicag@o de obras e servigos
serdo regulados em lei, respeitado o principio da concorréncia.

TITULO VII
DOS FUNDOS ESPECIAIS

Art. 71. Constitui fundo especial o produto de receitas especificadas que, por lei, se
vinculam a realizagdo de determinados objetivos ou servigos, facultada a adogdo de normas
peculiares de aplicagéo.

Art. 72. A aplicacdo das receitas orcamentarias vinculadas a fundos especiais far-
se-4 através de dotacdo consignada na Lei de Orcamento ou em créditos adicionais.

Art. 73. Salvo determinacdo em contrario da lei que o instituiu, o saldo positivo do
fundo especial apurado em balanco serd transferido para o exercicio seguinte, a crédito do
mesmo fundo.
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Art. 74. A lei que instituir fundo especial podera determinar normas peculiares de
controle, prestagdo e tomada de contas, sem, de qualquer modo, elidir a competéncia especifica
do Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente.

TITULO VIII
DO CONTROLE DA EXECUCAO ORCAMENTARIA

CAPITULO 1
DISPOSICOES GERAIS

Art. 75. O controle da execucao orgamentaria compreendera:

I - a legalidade dos atos de que resultem a arrecadagdo da receita ou a realizacdo da
despesa, o nascimento ou a extingao de direitos e obrigagdes;

II - a fidelidade funcional dos agentes da administragdo, responsaveis por bens e
valores publicos;

IIT - o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos monetarios € em
termos de realizag@o de obras e prestacdo de servigos.

CAPITULO 11
DO CONTROLE INTERNO

Art. 76. O Poder Executivo exercera os trés tipos de controle a que se refere o artigo
75, sem prejuizo das atribui¢des do Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente.

Art. 77. A verificacdo da legalidade dos atos de execugdo orcamentaria sera prévia,
concomitante e subseqiiente.

Art. 78. Além da prestagdo ou tomada de contas anual, quando instituida em lei, ou
por fim de gestdo, podera haver, a qualquer tempo, levantamento, prestacdo ou tomada de contas
de todos os responsaveis por bens ou valores ptblicos.

Art. 79. Ao 6rgdo incumbido da elaboragdo da proposta orcamentaria ou a outro
indicado na legislagdo, cabera o controle estabelecido no inciso III do artigo 75.

Paragrafo tnico. Esse controle far-se-a, quando for o caso, em termos de unidades
de medida, previamente estabelecidas para cada atividade.

Art. 80. Compete aos servigos de contabilidade ou 6rgdos equivalentes verificar a
exata observancia dos limites das cotas trimestrais atribuidas a cada unidade or¢amentaria,
dentro do sistema que for instituido para esse fim.

CAPITULO 11
DO CONTROLE EXTERNO

Art. 81. O controle da execucdo or¢amentdria, pelo Poder Legislativo, terd por
objetivo verificar a probidade da administracdo, a guarda e legal emprego dos dinheiros
publicos e o cumprimento da Lei de Orgamento.

Art. 82. O Poder Executivo, anualmente, prestara contas ao Poder Legislativo, no
prazo estabelecido nas Constituigdes ou nas Leis Organicas dos Municipios.
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§ 1° As contas do Poder Executivo serdo submetidas ao Poder Legislativo, com
parecer prévio do Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente.

§ 2° Quando, no Municipio, ndo houver Tribunal de Contas ou érgdo equivalente, a
Camara de Vereadores podera designar peritos contadores para verificarem as contas do prefeito
e sobre elas emitirem parecer.

TITULO IX
DA CONTABILIDADE

CAPITULO 1
DISPOSICOES GERAIS

Art. 83. A contabilidade evidenciara perante a Fazenda Publica a situagdo de todos
quantos, de qualquer modo, arrecadem receitas, efetuem despesas, administrem ou guardem
bens a ela pertencentes ou confiados.

Art. 84. Ressalvada a competéncia do Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente, a
tomada de contas dos agentes responsaveis por bens ou dinheiros ptblicos sera realizada ou
superintendida pelos servigos de contabilidade.

Art. 85. Os servigos de contabilidade serdo organizados de forma a permitirem o
acompanhamento da execugdo or¢amentaria, o conhecimento da composi¢do patrimonial, a
determinagdo dos custos dos servicos industriais, o levantamento dos balangos gerais, a analise
e a interpretagdo dos resultados economicos e financeiros.

Art. 86. A escrituracdo sintética das operacdes financeiras e patrimoniais efetuar-
se-a pelo método das partidas dobradas.

Art. 87. Havera controle contabil dos direitos e obrigacdes oriundos de ajustes ou
contratos em que a administragdo publica for parte.

Art. 88. Os débitos e créditos serdo escriturados com individuacdo do devedor ou
do credor e especificagdo da natureza, importancia e data do vencimento, quando fixada.

Art. 89. A contabilidade evidenciara os fatos ligados a administragdo orcamentaria,
financeira patrimonial e industrial.

CAPITULO II
DA CONTABILIDADE ORCAMENTARIA E FINANCEIRA
Art. 90. A contabilidade devera evidenciar, em seus registros, o montante dos
créditos orcamentarios vigentes, a despesa empenhada e a despesa realizada, a conta dos

mesmos créditos, e as dotacdes disponiveis.

Art. 91. O registro contdbil da receita e da despesa far-se-a4 de acordo com as
especificagdes constantes da Lei de Orgamento e dos créditos adicionais.

Art. 92. A divida flutuante compreende:
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I - os restos a pagar, excluidos os servigos da divida;

IT - os servigos da divida a pagar;

IIT - os depositos;

IV - os débitos de tesouraria.

Paragrafo tnico. O registro dos restos a pagar far-se-4 por exercicio e por credor
distinguindo-se as despesas processadas das ndo processadas.

Art. 93. Todas as operagoes de que resultem débitos e créditos de natureza
financeira, ndo compreendidas na execugdo orcamentaria, serdo também objeto de registro,
individuagdo e controle contabil.

CAPITULO 11T
DA CONTABILIDADE PATRIMONIAL E INDUSTRIAL

Art. 94. Havera registros analiticos de todos os bens de carater permanente, com
indicacdo dos elementos necessarios para a perfeita caracterizacdo de cada um deles e dos
agentes responsaveis pela sua guarda e administragéo.

Art. 95. A contabilidade mantera registros sintéticos dos bens mdveis e imoveis.

Art. 96. O levantamento geral dos bens moveis e imdveis terd por base o inventario
analitico de cada unidade administrativa e os elementos da escrituragdo sintética na
contabilidade.

Art. 97. Para fins orgamentarios e determinagdo dos devedores, far-se-a o registro
contabil das receitas patrimoniais, fiscalizando-se sua efetivagao.

Art. 98. A divida fundada compreende os compromissos de exigibilidade superior
a doze meses, contraidos para atender a desequilibrio orgamentario ou a financeiro de obras e
servigos publicos.

Paragrafo unico. A divida fundada serd escriturada com individuagdo e
especificagdes que permitam verificar, a qualquer momento, a posi¢cdo dos empréstimos, bem
como os respectivos servigos de amortizagdo e juros. (Artigo vetado pelo Presidente da
Republica e mantido pelo Congresso Nacional, em 4/5/1964).

Art. 99. Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa
publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para determinag@o dos custos, ingressos
e resultados, sem prejuizo da escrituragdo patrimonial e financeira comum.

Art. 100. As alteragdes da situagdo liquida patrimonial, que abrangem os resultados
da execugdo orcamentaria, bem como as variagdes independentes dessa execucdo e as
superveniéncias e insubsisténcias ativas e passivas, constituirdo elementos da conta
patrimonial.

CAPITULO IV
DOS BALANCOS

Art. 101. Os resultados gerais do exercicio serdo demonstrados no Balanco
Orgamentario, no Balanco Financeiro, no Balango Patrimonial, na Demonstrac¢do das Variagdes
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Patrimoniais, segundo os Anexos numeros 12, 13, 14 ¢ 15 ¢ os quadros demonstrativos
constantes dos Anexos nimeros 1, 6, 7, 8,9, 10, 11, 16 e 17.

Art. 102. O Balanco Or¢camentario demonstrara as receitas e despesas previstas em
confronto com as realizadas.

Art. 103. O Balango Financeiro demonstrara a receita e a despesa orcamentarias
bem como os recebimentos e os pagamentos de natureza extra-orgamentaria, conjugados com
os saldos em espécie provenientes do exercicio anterior, e os que se transferem para o exercicio
seguinte.

Paragrafo tnico. Os Restos a Pagar do exercicio serdo computados na receita extra-
orgamentaria para compensar sua inclusdo na despesa orgamentaria.

Art. 104. A Demonstra¢do das Variacdes Patrimoniais evidenciara as alteracdes
verificadas no patrimdnio, resultantes ou independentes da execucdo orgamentaria, ¢ indicara
o resultado patrimonial do exercicio.

Art. 105. O Balango Patrimonial demonstrara:

I - o Ativo Financeiro;

II - o Ativo Permanente;

III - o Passivo Financeiro;

IV - o0 Passivo Permanente;

V - o Saldo Patrimonial;

VI - as Contas de Compensagao.

§ 1° O Ativo Financeiro compreendera os créditos e valores realizaveis
independentemente de autorizagdo or¢amentaria e os valores numerarios.

§ 2° O Ativo Permanente compreenderd os bens, créditos e valores, cuja
mobilizacao ou alienacdo dependa de autorizagdo legislativa.

§ 3° O Passivo Financeiro compreendera as dividas fundadas e outras pagamento
independa de autorizagdo or¢amentaria.

§ 4° O Passivo Permanente compreendera as dividas fundadas e outras que
dependam de autorizagdo legislativa para amortizagdo ou resgate.

§ 5° Nas contas de compensagdo serdo registrados os bens, valores, obrigagdes ¢
situacdes ndo compreendidas nos paragrafos anteriores e que, mediata ou indiretamente,
possam vir a afetar o patrimonio.

Art. 106. A avaliagdo dos elementos patrimoniais obedecera as normas seguintes:

I - Os débitos e créditos, bem como os titulos de renda, pelo seu valor nominal, feita
a conversdo, quando em moeda estrangeira, a taxa de cAmbio vigente na data do balanco;

II - os bens modveis e imoveis, pelo valor de aquisi¢do ou pelo custo de produgio ou
de construcao;

III - os bens de almoxarifado, pelo prego médio ponderado das compras.

§ 1° Os valores em espécie, assim como os débitos e créditos, quando em moeda
estrangeira, deverao figurar ao lado das correspondentes importincias em moeda nacional.

§ 2° As variagcdes resultantes da conversdo dos débitos, créditos e valores em
espécie serdo levadas a conta patrimonial.

§ 3° Poderao ser feitas reavaliacdes dos bens moveis e imoveis.
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TITULO X
DAS AUTARQUIAS E OUTRAS ENTIDADES

Art. 107. As entidades autarquicas ou paraestatais, inclusive de previdéncia social
ou investidas de delegacao para arrecadagdo de contribui¢des parafiscais da Unido, dos Estados,
dos Municipios e do Distrito Federal terdo seus or¢amentos aprovados por decreto do Poder
Executivo, salvo se disposicao legal expressa determinar que o sejam pelo Poder Legislativo.

Paragrafo tnico. Compreendem-se nesta disposi¢do as empresas com autonomia
financeira e administrativa cujo capital pertencer, integralmente, ao Poder Publico.

Art. 108. Os orcamentos das entidades referidas no artigo anterior vincular-se-ao
ao orgamento da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, pela inclusdo:

I - como receita, salvo disposicao legal em contrario, do saldo positivo previsto
entre os totais das receitas ¢ despesas;

II - como subvencdo econdmica, na receita do orcamento da beneficiaria, salvo
disposi¢do legal em contrario, do saldo negativo previsto entre os totais das receitas e despesas.

§ 1° Os investimentos ou inversdes financeiros da Unido, dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal, realizados por intermédio das entidades aludidas no artigo
anterior, serdo classificados como receita de capital destas e despesa de transferéncia de capital
daqueles.

§ 2° As previsdes para depreciacdo serdo computadas para efeito de apuracdo do
saldo liquido das mencionadas entidades.

Art. 109. Os orcamentos e balancos das entidades compreendidas no artigo 107
serdo publicados como complemento dos orgamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos
Municipios e do Distrito Federal a que estejam vinculados.

Art. 110. Os or¢amentos e balangos das entidades ja referidas obedecerdo aos
padrdes e normas instituidas por esta lei, ajustados as respectivas peculiaridades.

Paragrafo unico. Dentro do prazo que a legislacgao fixar, os balangos serdao remetidos
ao orgdo central de contabilidade da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal,
para fins de incorporagdo dos resultados, salvo disposicdo legal em contrario.

TITULO XI
DISPOSICOES FINAIS

Art. 111. O Conselho Técnico de Economia e Finangas do Ministério da Fazenda,
além de outras apuragdes, para fins estatisticos, de interesse nacional, organizaré e publicara o
balango consolidado das contas da Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal, suas
autarquias e outras entidades, bem como um quadro estruturalmente idéntico, baseado em dados
or¢amentarios.

§ 1° Os quadros referidos neste artigo terdo a estrutura do Anexo numero. 1.

§ 2° O quadro baseado nos or¢amentos sera publicado até o tltimo dia do primeiro
semestre do proprio exercicio e o baseado nos balangos, até o ltimo dia do segundo semestre
do exercicio imediato aquele a que se referirem.

Art. 112. Para cumprimento do disposto no artigo precedente, a Unido, os Estados,
0s Municipios e o Distrito Federal remeterdo ao mencionado orgao, até 30 de abril, os
orgamentos do exercicio, ¢ até 30 de junho, os balangos do exercicio anterior.
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Paragrafo tnico. O pagamento, pela Unido, de auxilio ou contribui¢do a Estados,
Municipios ou Distrito Federal, cuja concessdo ndo decorra de imperativo constitucional,
dependera de prova do atendimento ao que se determina neste artigo.

Art. 113. Para fiel e uniforme aplicacdo das presentes normas, o Conselho Técnico
de Economia e Finangas do Ministério da Fazenda atendera a consultas, coligira elementos,
promovera o intercimbio de dados informativos, expedira recomendagdes técnicas, quando
solicitadas, e atualizard sempre que julgar conveniente, os anexos que integram a presente lei.

Paragrafo unico. Para os fins previstos neste artigo, poderdo ser promovidas,
quando necessario, conferéncias ou reunides técnicas, com a participagdo de representantes das
entidades abrangidas por estas normas.

Art. 114. Os efeitos desta lei sdo contados a partir de 1° de janeiro de 1964 para o
fim da elaboracdo dos orcamentos e a partir de 1° de janeiro de 1965, quanto as demais
atividades estatuidas. (Artigo com redagdo dada pela Lei n°4.489, de 19/11/1964)

Art. 115. Revogam-se as disposi¢des em contrario.
Brasilia, em 17 de margo de 1964; 143° da Independéncia e 76° da Republica.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

Passo Fundo/ RS, julho de 2016.
Prezado(a) Senhor(a),

O Programa de Pods-Graduagdo em Administragdo da Universidade de Passo Fundo esta
realizando uma pesquisa que objetiva compreender a dinamica do processo orgamentario de
uma institui¢do publica de ensino, sob a perspectiva socioinstitucional, no que se refere a suas
relagcdes de poder e interesses institucionais. Esse trabalho serd base para a dissertacdo de
mestrado da aluna Lidiane Zambenedetti. Considerando que seu campi sera objeto de estudo
desta pesquisa, contamos com sua colabora¢do em receber a aluna Lidiane Zambenedetti para
a realizagdo de algumas entrevistas com o responsavel pela execucdo financeira, o contador, o
diretor administrativo, o coordenador de desenvolvimento institucional e o diretor-geral. Em
todo o processo de pesquisa serdo entrevistados 6 campi e a reitoria de sua instituicdo. Na
reitoria as entrevistas serdo realizadas com o contador, o diretor administrativo, o pro-reitor de
administracdo e o reitor. Para cada um dos campi colaboradores, sera elaborado um relatério
contendo os achados. Agradecemos antecipadamente sua acolhida e colaboracgao, certos de que
ela nos permitira levantar informagdes valiosas para o entendimento da dindmica do processo
orcamentario de uma institui¢do publica de ensino. Esse trabalho ¢ sem qualquer fim lucrativo
ou publicitario sendo de cunho exclusivamente cientifico e sem vinculagdo a qualquer

institui¢do financiadora.

Cordialmente,

Prof. Rodrigo Angonese Dr.

Professor do Mestrado em Administragido
Universidade de Passo Fundo — UPF
Fone/Fax: (54) 3316-8245

E-mail: rangonese@upf.br
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APENDICE B - PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO

Protocolo para Estudo de Caso

Sistemas de controle gerencial: abordagem sob a perspectiva socioinstitucional do orgamento

de uma institui¢ao publica federal de ensino.

A Pesquisa

Esta pesquisa ¢ elaborada pela aluna Lidiane Zambenedetti, participante do curso de mestrado

em Administragdo da Universidade de Passo Fundo.

Nesta pesquisa quer-se compreender a dindmica do processo or¢amentario de uma instituicdo
publica de ensino, sob a perspectiva socioinstitucional, no que se refere a suas relagdes de poder

€ interesses institucionais.

Investigar a ferramenta do orgamento publico como um instrumento de controle gerencial, a

partir dimensao sociologica, amplia a maneira com que o fendmeno ¢ observado.

A contribui¢do vai diretamente as organizac¢des ligadas a area publica, pois compreender o
orcamento publico além de uma ferramenta de controle econémico, mas pela sua natureza
socioinstitucional, considerando elementos como poder e interesses institucionais, permite com

que o interesse social prevaleca.
Os resultados do presente trabalho contribuirdo para o desenvolvimento cientifico da
Administracdo, bem como propiciardo subsidios para compreender a dindmica do processo

or¢amentario de uma instituicdo publica de ensino

Colaboracdo da instituicdo e coleta de dados

Para atingir os objetivos da pesquisa necessitar-se-a de sua ajuda. A coleta de dados sera através
de entrevistas realizadas com o responsavel pela execugdo financeira, o contador, o diretor
administrativo, o direto de ensino, o diretor-geral de cada campi objeto de estudo e, na reitoria,

o contador, o diretor administrativo, o pro-reitor de administragdo e o reitor.
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Cada entrevista tem uma duracao aproximada de 30 a 45 minutos e sera gravada. O texto da

entrevista sera, posteriormente, transcrito e submetido ao respondente para conferéncia. Esse

procedimento é necessario para assegurar a interpretagdo confiavel das respostas recebidas.

A instituicdo podera suspender o processo de pesquisa a qualquer momento.

Nosso compromisso

Assegura-se a total confidencialidade dos dados coletados. Em nenhum momento a

identificag@o da organizacdo ou dos respondentes sera revelada.

Ao final da pesquisa, sera elaborado um relatorio executivo contendo os achados da pesquisa e

enviado para cada campus que participou do processo.

Cronograma

As entrevistas serdo realizadas no melhor dia e hora definidos pelos gestores.

Poder@o ser realizadas mais de uma entrevista por dia.

Roteiro de entrevista

Questoes

Entrevistado (s)

1. Como sdo definidos os interesses institucionais?

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e

financeira/contadores/diretores

2. Quem participa do processo decisorio de liberagdo
interna do orgamento? Caso ocorra um impasse, como

administrativos/diretores ~ gerais/  Pro-reitor  de
Administragdo/ Reitor.
Responsavel pela execucdo  orcamentiria e

financeira/contadores/diretores

sd0 os critérios levados em consideragdo no momento da
distribui¢ao do recurso?

, -~ administrativos/diretores ~ gerais/  Pro-reitor  de
sera tomada a decisdo? . ~ .
Administragdo/ Reitor.
3. Como ocorre a distribuigao interna de recursos? Quais | Responsaveis  pela  execu¢do  or¢amentdria e

financeira/contadores/diretores
administrativos/Diretores gerais dos campi

4. De que forma ¢ dada publicidade para o plano de
acdo? Quais os meios disponiveis para as pessoas

Responsavel pela execucdo  orcamentiria e

financeira/contadores/diretores

.. ~ administrativos/diretores ~ gerais/  Pro-reitor  de
poderem participar de sua construgao? Administraio/ Reitor
5. O conselho de campus tem como uma de suas , ~ -
atribuigdes apreciar e emitir parecer da proposta Responsdvel pela  execugao oramentdria ¢
. .. financeira/contadores/diretores administrativos dos
orcamentaria. Como o conselho de campus participa do campi
planejamento or¢amentario do seu campus? Pl
. . A Responsavel ela  execugdo  orgamentaria e
6. Existe alguma diferenga para distribui¢@o interna de pons P . § e .
. . . financeira/contadores/diretores administrativos  dos
recursos entre or¢amento de custeio ¢ de investimento? campi

Continua...
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Questoes

Entrevistado (s)

7. Além do cumprimento das agdes basicas de

investimento de recurso (como custeio de servigos|Responsavel pela execu¢do  orcamentaria e
terceirizados e disponibilidade minima de recursos para | financeira/contadores/diretores administrativos  dos
atividades de pesquisa, extensdo e ensino) como sao|campi.
estabelecidas as prioridades de distribui¢do de recursos?
8. Quando uma execugdo orcamentaria ¢ aprovada, pode , ~ L.

S . Responsavel  pela execucdo  orgamentaria e
existir, dentro da instituicdo, uma pessoa ou um grupo . . . .

; financeira/contadores/diretores administrativos  dos

de pessoas com poder suficiente para fazer com que a campi
despesa nao se realize? pl-
9. De que forma podem ocorrer liberagdes
extraor¢amentarias para os campus? Quando ocorre |Responsavel pela execugdo  or¢amentaria e
liberagdo  extraorcamentaria, seja por emenda |financeira/contadores/diretores

parlamentar ou de outra maneira (que serd relatada na
questdo anterior), como sdo estabelecidos os critérios
para escolha da prioridade a ser atendida pela
instituigcdo?

administrativos/diretores de ensino/diretores gerias dos
campi; Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de
Administragdo da reitoria.

10. Como ocorre a redistribuicdo de recursos
orcamentarios e extraorgamentarios pela reitoria para os
campus?

Contadores/diretores administrativos/diretores gerais/
Pro-reitor de Administragdo/ Reitor.

11. Como se da o processo decisorio quando mais de um
campus apresenta necessidades e condi¢des de execugdo
de recursos além do valor previsto na LOA?

Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de
Administragdo da reitoria.

12. Existe alguma legislagdo especifica que normatize a
distribui¢@o interna de recursos no campus?

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores de ensino/diretores gerais dos

campi;

13. A maneira com que sdo distribuidos os recursos
internos no seu campus tem como base critérios
utilizados por algum outro campus ou instituicdo de
ensino publico?

Responsavel pela  execugdo
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores de ensino/diretores gerais dos
campi;

orgamentaria e

14. Existe alguma legislacdo especifica que normatize a
distribui¢@o interna de recursos nos campus? Em caso
positivo, qual ¢ a legislagao?

Responsavel pela  execucdo
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores de ensino/diretores-gerias dos
campi; Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de
Administragao da reitoria.

or¢amentaria ¢

15. Relate em detalhes como ocorre o processo de
distribui¢@o interna de recursos, desde o planejamento
com base no valor previsto pela matriz conif, aprovagdo
da LOA, até a distribuicdo dentro de cada setor,
coordenadorias de cursos, setores de pesquisa, extensao,
ensino e administragdo. Cite também como ¢ realizado
o replanejamento em momentos que ocorrem
contingenciamentos?

Responsavel pela  execucdo
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores de ensino/diretores-gerias dos
campi; Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de
Administragdo da reitoria.

orcamentaria e

16. Qual a sua formacdo académica e seu cargo
originario na instituicao?

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores  gerais/

Administragdo/ Reitor.

Pro-reitor  de
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Procedimento para analise de dados

Apoés a transcrigdo das entrevistas, as mesmas terao seu conteudo analisado, relacionando-o

com as categorias de analise definidas pela pesquisa.

Lidiane Zambenedetti

Aluna do Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade de Passo Fundo
Professora/Contadora do Instituto Federal do Rio Grande do Sul - Erechim

Fone: (54) 9633 6922

E-mail: lidiane.zambenedetti@erechim.ifrs.edu.br
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO DE LIVRE ESCLARECIMENTO
(TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO DE LIVRE ESCLARECIMENTO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada Sistemas de Controle
Gerencial: abordagem sob a perspectiva socioinstitucional do or¢amento de uma instituicao

publica federal de ensino, de responsabilidade da pesquisadora Lidiane Zambenedetti.

Esta pesquisa justifica-se devido ao fato de néo terem sido encontrados significativos estudos
que abordem o processo orcamentario de uma institui¢do publica de ensino e ainda por ser uma
oportunidade de oferecer novas perspectivas que auxiliem na compreensdo do papel do

or¢amento como um instrumento em que sao negociados poderes e interesses institucionais;

Objetivo Geral da pesquisa: Compreender a dindmica do processo orcamentario de uma
instituicdo publica de ensino, sob a perspectiva socioinstitucional, no que se refere a suas

relagdes de poder e interesses institucionais.

Objetivos especificos da pesquisa:

a) Descrever o processo de elaboragdo do orgamento publico;

b) Descrever o processo de distribui¢@o interna de recursos;

¢) Verificar o papel do orgamento como um instrumento que envolve relagdes de poder e
interesses institucionais;

d) Compreender como o processo de isomorfismo molda o or¢amento, conforme o modelo de

DiMaggio e Powell (1983).

As entrevistas serdo realizadas no melhor dia e hora definidos pelos entrevistados. Cada
entrevista tem uma duragdo aproximada de 30 a 45 minutos e, atendendo a protocolo padrdo de
coleta de dados, a entrevista devera ser gravada para garantir a confiabilidade dos dados. As
gravagOes serdo utilizadas exclusivamente para os fins desta pesquisa e, apos a analise dos

dados as gravagdes serdo destruidas.
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POSSIVEIS DESCONFORTOS E RISCOS: Se for identificado algum sinal de desconforto
psicoldgico da sua participagdo na pesquisa, a pesquisadora compromete-se em orienta-lo (a) e

encaminha-lo (a) para os profissionais especializados na area.

BENEFICIOS: Os beneficios desta pesquisa decorrem do conhecimento produzido. Eles
permitem compreender acerca das pressdes socioinstitucionais presentes no processo
or¢amentario. Entende-se que a existéncia de transparéncia influéncia diretamente na eficiéncia
da aplicagdo do dinheiro publico. Para a gestdo das organizagdes participantes, ha a
oportunidade direta de um diagndstico acerca da tematica, que proporciona autoconhecimento

e permite possibilidade de gerar melhorias diretas na gestao.

ESCLARECIMENTOS: Vocé tera a garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer davida

relacionada a pesquisa e podera ter acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo.

LIBERDADE: Sua participagdo nessa pesquisa ndo é obrigatoria e vocé pode desistir a qualquer

momento, retirando seu consentimento.

SEM GASTOS E REMUNERACAO: Vocé ndo tera qualquer despesa para participar da

presente pesquisa e nao recebera pagamento pela sua participagdo no estudo.

SIGILO E DA PRIVACIDADE: Os dados relacionados a sua identificagdo, bem como a

identificacdo da instituigdo ndo serdo divulgados.

DIVULGACAO DOS RESULTADOS: Os resultados da pesquisa serdo divulgados na
dissertacdo da pesquisadora e ainda em artigos que possam ser realizados a partir desta, mas
vocé tera a garantia do sigilo e da confidencialidade dos dados. Vocé ndo sera identificado (a)

em nenhuma publica¢do que possa resultar deste estudo.

DUVIDAS: Caso vocé tenha davidas sobre o comportamento dos pesquisadores ou sobre as
mudangas ocorridas na pesquisa que nao constam no TCLE, e caso se considera prejudicado
(a) na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora Lidiane
Zambenedetti pelo telefone (54) 99633 6922 ou com o Programa de Pds-Graduagdo em

Administragdo pelo telefone (54) 3316-8245, ou também pode consultar o Comité de Etica em
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Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horario das O8h as 12h e das 13h30min as

17h30min, de segunda a sexta-feira.

Dessa forma, se vocé€ concorda em participar da pesquisa como consta nas explicacdes e
orienta¢des acima, coloque se nome no local indicado abaixo.

Desde ja, agradecemos a sua colaboracdo e solicitamos a sua assinatura de autorizagdo neste
termo, que serd também assinado pelo pesquisador responsavel em duas vias, sendo que uma

ficarda com vocé e outra com a pesquisadora.

Passo Fundo, de de 2016.

Nome do (a) participante:

Assinatura:

Nome da pesquisadora:

Assinatura:
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APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Questoes

Entrevistado (s)

1. Como sdo definidos os interesses institucionais?

Responsavel pela execucdo
financeira/contadores/diretores

orgamentaria e

2. Quem participa do processo decisorio de liberagdo
interna do orgamento? Caso ocorra um impasse, como

administrativos/diretores ~ gerais/  Pro-reitor  de
Administragdo/ Reitor.
Responsavel pela execucdo  orcamentiria e

financeira/contadores/diretores

. o administrativos/diretores ~ gerais/  Pro-reitor  de
sera tomada a decisdo? . ~ .
Administragdo/ Reitor.
3. Como ocorre a distribui¢do interna de recursos? Quais | Responsaveis pela  execugdo  orcamentaria e

sd0 os critérios levados em consideragcdo no momento da
distribui¢do do recurso?

financeira/contadores/diretores
administrativos/Diretores gerais dos campi

4. De que forma ¢ dada publicidade para o plano de
acdo? Quais os meios disponiveis para as pessoas

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e

financeira/contadores/diretores

. - administrativos/diretores ~ gerais/  Pro-reitor  de
poderem participar de sua construgdo? - ~ .
Administragdo/ Reitor.
5. O conselho de campus tem como uma de suas , - L.
o . .\ Responsavel  pela  execucdo  orgamentdria e
atribui¢des apreciar e emitir parecer da proposta . . . .
. . financeira/contadores/diretores administrativos dos
orcamentaria. Como o conselho de campus participa do cambi
planejamento orgamentario do seu campus? Pt
. . . Responsavel ela  execucdo  orcamentaria e
6. Existe alguma diferenga para distribui¢@o interna de pons p . ¢ e .
. . . o | financeira/contadores/diretores  administrativos ~ dos
recursos entre orcamento de custeio e de investimento? .
campi.
7. Além do cumprimento das agdes basicas de
investimento de recurso (como custeio de servigos |Responsiavel pela execugdo  orcamentaria e
terceirizados e disponibilidade minima de recursos para | financeira/contadores/diretores administrativos dos
atividades de pesquisa, extensdo e ensino) como sao |campi.
estabelecidas as prioridades de distribuicdo de recursos?
8. Quando uma execugdo orcamentaria ¢ aprovada, pode , N L.
S IR Responsavel  pela  execucdo  orgamentdria e
existir, dentro da instituigdo, uma pessoa ou um grupo . . L .
; financeira/contadores/diretores administrativos  dos
de pessoas com poder suficiente para fazer com que a cambi
despesa nao se realize? pl-
9. De que forma podem ocorrer liberagdes
extraorcamentarias para os campus? Quando ocorre|Responsavel pela execucdo  orcamentiria e
liberagdo  extraorcamentaria, seja por emenda |financeira/contadores/diretores

parlamentar ou de outra maneira (que serd relatada na
questdo anterior), como sdo estabelecidos os critérios
para escolha da prioridade a ser atendida pela
institui¢ao?

administrativos/diretores de ensino/diretores gerias dos
campi; Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de
Administragdo da reitoria.

10. Como ocorre a redistribuigdo de recursos
orcamentarios e extraorcamentarios pela reitoria para os
campus?

Contadores/diretores administrativos/diretores gerais/
Pro-reitor de Administrag@o/ Reitor.

11. Como se da o processo decisorio quando mais de um
campus apresenta necessidades e condigdes de execugao
de recursos além do valor previsto na LOA?

Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de
Administracao da reitoria.

Continua...
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Questoes

Entrevistado (s)

12. Existe alguma legislacdo especifica que normatize a
distribui¢do interna de recursos no campus?

Responsavel pela execugdo  orcamentiria ¢
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores de ensino/diretores gerais dos

campi;

13. A maneira com que s3o distribuidos os recursos
internos no seu campus tem como base critérios
utilizados por algum outro campus ou institui¢do de
ensino publico?

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores de ensino/diretores gerais dos

campi;

14. Existe alguma legislag¢@o especifica que normatize a
distribuigdo interna de recursos nos campus? Em caso
positivo, qual ¢ a legislagao?

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e
financeira/contadores/diretores

administrativos/diretores de ensino/diretores-gerias dos
campi; Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de

Administracao da reitoria.

15. Relate em detalhes como ocorre o processo de
distribui¢do interna de recursos, desde o planejamento
com base no valor previsto pela matriz conif, aprovagdo
da LOA, até a distribuicdo dentro de cada setor,
coordenadorias de cursos, setores de pesquisa, extensao,
ensino ¢ administragdo. Cite também como ¢ realizado
o replanejamento em momentos que ocorrem
contingenciamentos?

Responsavel pela execugdo  orcamentiria e
financeira/contadores/diretores

administrativos/diretores de ensino/diretores-gerias dos
campi; Contador/Diretor Administrativo e Pro-reitor de

Administragdo da reitoria.

16. Qual a sua formacdo académica e seu cargo
originario na instituicao?

Responsavel pela execugdo  orcamentaria e
financeira/contadores/diretores
administrativos/diretores ~ gerais/

Administragdo/ Reitor.

Pro-reitor  de




