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Resumo

O rateio orcamentario entre as universidades federais
é baseado num modelo matemético que considera
a producao e o desempenho académico de cada
instituicao, sendo fundamental que os gestores
universitarios conhegam, acompanhem e se estruturem
a favor do melhor resultado nas varidveis que compdem
o modelo. Por meio da Teoria Institucional, buscou-
se identificar e analisar o nivel de institucionalizacao
do modelo orcamentéario e as varidveis que mais
diferenciam as universidades. Os resultados indicam
que essas variaveis estao relacionadas a capacidade de
aceitar a influéncia dos stakeholders; de compartilhar
ideias e praticas; e de adotar acbes estratégicas
compativeis com os principios do modelo orcamentério.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Modelo
Orgamentério. Universidades Federais. Gestao Publica
Universitéaria.

Abstract

The budg lotment among the federal universities is based
on a mathematical model that considers the production
and academic performance of each institution, and it
is essential that the university managers know, follow
and are structured in favor of better results in the
variables that make up for the model. Through the
Institutional Theory, we tried to identify and analyze
the institutionalization level of the budget model and
the variables that most distinguished the universities.
The results indicate that these variables are related to
the ability to accept the influence of stakeholders, to
share ideas and practices and to adopt strategic actions
according to the principles of the budget model.

Keywords: Institutional Theory. Budget Model. Federal
Universities. University Public Administration.
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1 INTRODUCAO

Desde 1994 o Ministério da Educagao e Cultura
(MEC) adota um modelo matemaético para alocacao
dos recursos orcamentarios entre as universidades
federais, com os objetivos de assegurar a estabilidade
do financiamento das universidades, garantir o equili-
brio da alocacdo orcamentéria entre as universidades
e efetuar a alocagao a partir de critérios previamente
definidos e divulgados.

O modelo busca alocar os recursos orcamentarios
em funcgao da producao académica e do desempenho
das universidades em variaveis e indicadores que mais
guardam relagdo com a necessidade de recursos para
a manutengao e desenvolvimento de suas atividades.

Além disso, o modelo visa contemplar as metas
governamentais para expansao e melhoria da educa-
¢ao superior publica, estabelecidas no Plano Nacional
de Educagéo (PNE), entre elas: duplicar o nimero de
alunos nas salas de aula das universidades publicas fe-
derais, atingir a meta de 18 alunos/professor, aumentar
a taxa de conclusao de cursos de graduagéo (chegar a
90%), ampliar a oferta do ensino noturno, democratizar
0 acesso a graduacéo e propiciar a interiorizacao da
universidade, com a criacao de campi.

Cumprir as metas governamentais para a educa-
¢ao superior, melhorando seus indicadores, torna-se
fundamental tanto para o processo de avaliacao das
universidades, como também para a definicao de seu
financiamento.

Com isso, é primordial que a universidade, res-
peitada sua missao, planeje e avalie a implementacao
de acoes que reflitam positivamente no seu posicio-
namento no modelo orcamentario. E importante que
os gestores universitarios conhecam, acompanhem e
se estruturem em favor do melhor desempenho nas
variaveis e indicadores do modelo.

Entendendo ser o modelo orcamentéario uma
ferramenta de gestao revestida dos principios da admi-
nistracao publica gerencial, uma vez que esta focada no
alcance de resultados e prestacao de servicos publicos
de qualidade, faz-se necessario investigar o empenho
da universidade em aprimorar suas capacidades ge-
renciais em favor da incorporacéo efetiva do modelo
orcamentério em seus héabitos e rotinas.

Para tanto, buscou-se na Teoria Institucional o su-
porte tedrico necessério, segundo a qual, uma norma,
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acado ou arranjo organizacional esté institucionalizado
quando faz parte dos habitos e rotinas da organizacéo.
Esta pesquisa tem por objetivo agrupar as Univer-
sidades Federais conforme o estagio de institucionali-
zacao em que se encontram em relacédo ao modelo de
alocacao de recursos orcamentérios, identificando as
variaveis que mais discriminam os grupos formados.

2 O MobEeLo bE ALOCACAO DE RECURSOS
ORCAMENTARIOS DAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS

No intuito de alterar o cenéario até entao vigente,
em que critérios histéricos ou interferéncias de ordem
politica determinavam o orcamento das universidades
federais brasileiras, em 1991, o MEC e a Associacao
Nacional dos Dirigentes das Instituicoes Federais de
Ensino Superior (ANDIFES) iniciaram as discussoes
para elaboragao de metodologias, aderindo, assim, ao
modelo de financiamento por férmulas. Dessa forma,
poder-se-ia assegurar a estabilidade do financiamento
das universidades, garantir o equilibrio da alocagao or-
gamentéria entre as universidades e efetuar a alocagao
de recursos a partir de critérios previamente definidos
e divulgados.

Materializado no que se convencionou chamar
de “Matriz Andifes”, o modelo é resultado de esforcos
evolutivos e conjuntos para dotacao de metodologia
de rateio de recursos orcamentarios para a manuten-
¢ao destas instituigdes numa parceria e didlogo entre
a ANDIFES e a Secretaria de Educacao Superior do
Ministério da Educacgéo (Sesu/MEC).

O modelo visa alocar recursos orcamentérios para
realizagao das despesas de custeio e investimento das
universidades, denominado Outros Custeios e Capital
(OCC), e refere-se, basicamente, ao orcamento total
da universidade subtraido os recursos destinados
a despesas relacionadas com pessoal. Os recursos
orcamentérios de OCC se destinam a realizacdo das
despesas correntes relacionadas a aquisicao de Material
de Consumo, Diarias, Passagens, Locacao de mao de
obra, Servicos de Pessoa Fisica, Servigos de Pessoa
Juridica e outras, bem como das despesas de capital,
como Obras, Equipamentos e Material Permanente.

Fruto das negociagdes iniciadas no ano de 1991,
em 1994, a Portaria Ministerial n. 1.285/1994/MEC (a
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Portaria Ministerial n. 1.285/MEC, de 5 de agosto de
1994, foi publicada no DOU de 6-9-1994), instituiu,
pela primeira vez, um modelo matemaético para alo-
cacao de recursos orcamentarios entre as instituicoes
federais de ensino superior.

Este primeiro modelo era um modelo de partigao,
pois sua aplicacao gerava um valor de percentuais
de distribuicao dos recursos de OCC a incidir sobre
o montante dos recursos do MEC disponiveis para a
manutencao das universidades. Era constituido de trés
componentes: o Histdrico, o Input e o Output, em que
o componente histérico compunha 90% do rateio e
apenas os outros 10% em funcao do desempenho da
universidade em varidveis relacionadas ao tamanho e
qualidade da universidade.

Tendo vigorado no periodo de 1994 a 1998, a
metodologia instituida pela referida Portaria sofreu
alteracoes, passando, em 1999 a ser composta de duas
submatrizes: Matriz de Ensino e Matriz de Pesquisa. A
Matriz de Ensino considerava variaveis como alunos
matriculados, concluintes, ingressantes, vagas no ves-
tibular, peso do curso (em funcao de seu custo), bénus
para fora de sede, bénus para cursos noturnos, taxa
de retencéo e taxa de evasao. Por meio de férmulas
especificas, calculava-se o Numero Equivalente de
Estudantes em Tempo Integral. J& a Matriz de Pesquisa
considerava o nimero de docentes envolvidos com a
po6s-graduacao e a avaliacdo da Capes dos programas
de mestrado e doutorado.

Numa combinacao dos percentuais resultantes da
Matriz de Ensino e da Matriz de Pesquisa, ocorria uma
particao do montante orgcamentério, o que provocava
competicdo entre as universidades, num cenério em
que “[...] o bolo financeiro é praticamente o mesmo de
um ano para o outro, e quando uma instituicao conse-
guia aumentar a sua fatia é porque outras instituicoes,
obrigatoriamente, ficaram com por¢des menores”.
(AMARAL, 2003, p. 116)

Assim, a partir de 2005, nova metodologia foi
implementada e se encontra em vigor, desenvolvida
de modo que possa incorporar importantes aspectos
da gestao universitaria, como: reconhecimento da
heterogeneidade do Sistema IFES; estabelecimento de
parédmetros indutores do desempenho que induzam a
diminuicdo da evasao e da retencao; estabelecimento
de parametros indutores de superacao de desigual-
dades e que incentivem a criagao de cursos noturnos
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e de licenciaturas; e valorizacédo da interiorizacao da
universidade.

A atual metodologia de distribuicao de recursos
orcamentérios de OCC entre as universidades passa a
ter dois componentes: o Orcamento Basico e o Orga-
mento de Investimento (BRASIL, 2006) e busca utilizar
indicadores que possam ser facilmente auditados e
induzir o aumento da qualidade dos servicos prestados
pelas universidades.

O Orgamento Basico é constituido de duas par-
celas. A primeira, denominada Parcela de Manutencao
utiliza um modelo sem particdo considerando a Unida-
de Basica de Custeio (UBC) multiplicado pelo Nimero
de Alunos Equivalentes da cada IFES, o que correspon-
de a 80% do valor total do Orcamento de Manutencao.
A segunda parcela, denominada Parcela de Qualidade
e Produtividade (IQP), utiliza um modelo de particao
para definir os 20% que completam o orcamento total,
considera indicadores como o préprio nome sugere
por se considerar importante que o modelo contemple
aspectos qualitativos, mantendo, portanto, uma com-
ponente competitiva. (BRASIL, 2006)

A UBC é utilizada no modelo como um dos
parametros para identificar a necessidade do custeio
das instituigbes, compostas de itens de despesas que
foram considerados de maior impacto orcamentério,
como: energia elétrica, dgua e esgoto, telecomunica-
¢oes, correios, vigilancia, limpeza, diérias, passagens,
combustiveis, etc.

O Numero de Aluno-Equivalente (NAE), principal
indicador utilizado no modelo orgamentario das uni-
versidades, compoe o Vetor Ensino e é calculado para
a graduacéo, mestrado, doutorado e residéncia médica
conforme férmulas (1), (2), (3) e (4), respectivamente:

NAE ) —{[N,,,.xux(l FR)] [[w)xb]}xb’l'xb’bePG (1)
Em que:
NAE(G) = |[Numero de alunos equivalentes
(graduagéo)
N, = Numero de diplomados
D = Duracéo-padrao do curso
R Coeficiente de retencao
N, Nimero de ingressantes
BT = Bénus por turno noturno
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BFS = Boénus por curso fora de sede
PG = Peso do Grupo
NAE o = NM x fMD x PG (2)
Em que:
NAE , | = Nimero de alunos equivalentes
(mestrado)
NM = Numero de alunos matriculados
efetivos do mestrado
Fmd | = | Fator de tempo dedicado a cursar
disciplinas (0,75)
PG = Peso do Grupo
VAErDJZJVDXfDDX PG (3)
Onde,
NAE | = Nimero de alunos equivalentes
(doutorado)
ND = Nimero de alunos matriculados
efetivos do doutorado
fDD | = | Fator de tempo dedicado a cursar
disciplinas (0,38)
PG = Peso do Grupo
NAE ) = NMRM @
Onde,
NAE, | = Nimero de alunos equivalentes
(residéncia)
Numero de alunos matriculados nos

NMRM ‘ -

Programas de Residéncia Médica

Para o célculo final do aluno equivalente, os alu-
nos equivalentes dos diversos niveis de escolaridade,
graduacao, mestrado, doutorado e residéncia médica,
sdo apenas somados.

O Nuamero de Aluno-Equivalente da Graduagao
pressupde que o aluno matriculado em cada curso
neste nivel de ensino possa se equivaler a um nimero
maior em funcao do ndmero de ingressantes e do na-
mero de concluintes, respeitadas as condicoes médias
pré-estabelecidas de retengao, duracéo padrao e peso
do grupo a que o curso pertenca conforme de seu cus-
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to. Desta forma, a universidade tende a ter um maior
valor de Aluno-Equivalente de Graduacao quando o
nimero de ingressantes e o nimero de concluintes
sao, no minimo, iguais ao nimero de vagas do curso.

O outro indicador para definigao do orcamento
da universidade ¢é o Indice de Qualidade e Produtivi-
dade (IQP), que vai compor o Vetor Pés-Graduacao
e Pesquisa (PGP) na Matriz orcamentéaria. O PGP
corresponde a ponderacao das variaveis: nimero de
cursos de mestrado, doutorado e residéncia médica
em 10%; nimero de dissertagoes, teses e residéncia
em 13%; e nimero de pontos total do conceito Capes
em 4%. O indice resultante desses 27% é convertido
em 100% para definicdo do valor relativo de PGP de
cada universidade na matriz. O Indice de Qualidade e
Produtividade (IQP), entao, é o resultado de 50% do
indice do NAE de cada universidade e de cinquenta
por cento do indice do PGP,

Quanto ao Orcamento de Investimento, é cons-
tituido da Parcela de Equalizacao e da Parcela de
Politicas Publicas e Expansao do Sistema Federal de
Ensino Superior, e os recursos sao alocados mediante
apresentacdo de projetos com vistas a conservacao
da infraestrutura fisica e patrimonial e expansao do
sistema publico de educacéo superior. (BRASIL, 2006)

Anualmente a matriz de alocacdo de recursos
orcamentérios é submetida a atualizacao e pequenas
adaptacbes e, ou alteracbes com vistas a melhoria do
modelo.

O Decreto n. 7.233 (BRASIL, 2010), em seu
artigo 4°, estabelece que a matriz de distribuicao de
recursos orcamentarios das universidades federais
considere, além dos atuais, outros parametros, como: a
producao do conhecimento cientifico, tecnolégico, cul-
tural e artistico, o nimero de registro e comercializacao
de patentes; a relacéo alunos/docentes na graduacao
e na poés-graduacao; os resultados da avaliagao pelo
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior
(SINAES); e programas institucionalizados de extensao,
com indicadores de monitoramento. O Decreto sinaliza
a importancia dada ao estabelecimento de critérios
para alocacao de recursos orcamentarios entre as
universidades federais e a necessidade de inserir no
atual modelo outras variaveis relacionadas a eficiéncia,
produgéo académica e qualidade do ensino.
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3 RererenciAL TEGRICO

Esta pesquisa buscou na Teoria Institucional o
suporte tedrico necessério a anélise e compreensao do
comportamento das universidades federais em relacao
a institucionalizacdo de seu Modelo de Alocacao de
Recursos Orcamentérios de Outros Custeios e Capital.

Inicialmente, recorreu-se aos principios definidos
para a administracéo publica gerencial, por se entender
que o modelo orcamentério das universidades federais
enquadra-se neles como um dos instrumentos, dos
quais a gestao publica universitaria pode lancar méao
para propiciar a prestacao de servicos com eficiéncia
e transparéncia, pautada no alcance de resultados.

3.1 A Gestao Universitaria sob a
Perspectiva da Administracao Publica
Gerencial

Para que o Estado possa cumprir suas fungbes e
prestar a sociedade servicos publicos de qualidade, é
necessario que ele esteja estruturado e preparado para
o exercicio de uma administragao publica mais agil e
flexivel a fim de responder aos novos desafios impostos,
principalmente pela reducao de receitas publicas e a maior
cobranca de resultados pela sociedade.

No Brasil, o movimento em prol da adocao de
modelo de administracao publica gerencial teve inicio
nos anos 1990 e resultou no documento chamado “Pla-
no Diretor da Reforma do Aparelho Estatal” (PDRAE)
de 1995. Nesse documento foram estabelecidas as
condicbes para a melhoria da gestdo publica, como:
preocupagao com a eficiéncia da acao governamen-
tal; orientacao para obtencao de resultados; foco no
atendimento as necessidades dos cidadaos-usuérios;
controle voltado para os resultados; fortalecimento do
controle social; e transparéncia e gestao responséavel.
(BRESSER-PEREIRA, 2006)

Abrucio (2007), ao fazer um balanco da reforma
da administracéo publica, comenta que, ainda que nao
tenham sido feitas todas as mudancas institucionais
idealizadas, ela proporcionou um “choque cultural”,
exercendo influéncia na atuacéo de gestores publicos e
numa série de inovacdes governamentais nos Gltimos
anos.

Em recente trabalho, Bresser-Pereira (2011, p.
3), manifestou que a Reforma Gerencial de 1995 “[...]
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foi — e continua a ser, ja que estd em pleno processo
de implementacao — uma resposta aos desafios apre-
sentados pela transformacao do Estado brasileiro em
um Estado social, depois da transicdo democrética
de 1985”.

As universidades federais, como organizacoes
publicas, devem buscar desempenhar sua missao sob
a 6tica da administracao gerencial, de modo que

[...] atue no eixo da fixacdo de metas, da avalia-
¢ao de desempenho, do uso de incentivos, com
o fim de aumentar a eficicia e a equidade do
sistema, reforcar a autonomia e a iniciativa dos
centros educacionais, desta maneira, caracteriza
também o novo tipo de relacdo que devera
estabelecer-se entre o sistema educacional, o
Estado e a sociedade civil [...]. (CEPAL, 1995,
p. 206)

Na visado de Prates (2001), a gestao de organi-
zacbes educacionais, sobretudo as universitérias, tem
que levar em conta o enorme volume de incertezas —
consequéncia da impossibilidade de definir, de forma
univoca, os “produtos” da universidade — embutido
nas atividades dos membros do corpo académico, ou
seja, nas atividades-fim da organizacao. Essa caracte-
ristica organizacional, entretanto, requer uma estrutura
administrativa das atividades académicas, muito mais
sofisticada do que a burocrética.

Previsto na Constituicdo Federal, o Plano Nacio-
nal de Educacéo (PNE), de duragao decenal, tem por
objetivo articular o sistema nacional de educacao em
regime de colaboracao e definir diretrizes, objetivos,
metas e estratégias de implementacéo para assegurar
a manutengao e desenvolvimento do ensino em seus
diversos niveis, etapas e modalidades.

Especificamente, em relagao a educacéo superior,
o PNE (BRASIL, 2001) propde como metas para o de-
cénio 2001-2010 duplicar o nimero de alunos nas salas
de aula das universidades publicas federais (Conforme
PNE, Lein. 10.172/2001, na América Latina, o Brasil
possufa um dos indices mais baixos de porcentagem
de matriculados na educacao superior (menos de 12%)
dentro da populagéo de 18 a 24 anos, ao passo que na
Argentina este indice atingiu 40%, no Chile, 20,6%, na
Venezuela, 26%, e na Bolivia, 20,6%), atingir a meta de
18 alunos/professor (Conforme PNE (BRASIL, 2001),
essa relacao é de 10 alunos por professor), aumentar
a taxa de conclusao de cursos de graduacao (chegar

87



Cisne Zélia Teixeira Reis * Adriel Rodrigues de Oliveira ¢ Suely de Fatima Ramos Silveira ¢ Nina Rosa da Silveira Cunha

a 90%), além de ampliar a oferta do ensino noturno,
democratizar o acesso a graduagéo e propiciar a inte-
riorizacao da universidade. Esse cenéario é ratificado
no Projeto de Lei do PNE para o decénio 2011-2020.

O uso de indicadores na gestao publica tem se
tornado, nos ultimos 20 anos, motivo de crescente
interesse. De um lado, é possivel observar a midia, os
sindicatos e a sociedade civil exercendo o poder de
fiscalizagéo do gasto publico e exigindo uso eficiente,
eficaz e efetivo dele (JANNUZZI, 2005); de outro, en-
contram-se as mudancas institucionais pelas quais vem
passando a administracéo publica, em que se observa
a consolidacao da sistematica do planejamento pluria-
nual, o aprimoramento dos controles administrativos
dos ministérios, a mudanca da énfase da auditoria para
a avaliagdo do desempenho dos programas e a reforma
gerencial da gestao publica em meados dos anos 1990.
(LUSTOSA DA COSTA; CASTANHAR, 2003)

Neste contexto, o orgamento publico representa
um instrumento em favor da eficiéncia gerencial do
governo, na medida em que busca contemplar o pla-
nejamento das acbes governamentais, a serem execu-
tadas com as receitas passiveis de serem arrecadadas
num determinado exercicio e sua destinacdo, pelas
acoes explicitadas nos diversos projetos e atividades,
nas trés esferas do poder publico.

No ambito do New Public Management, o orca-
mento por resultados ou desempenho é considerado
uma estratégia operacional cujo objetivo é permitir a
alocacao de recursos com base em metas e objetivos
de programas, em indicadores ou medidas de eficiéncia
e efetividade, dentro de um sistema de accountability
dos gestores que premie os bons resultados e puna os
resultados ruins. (CAVALCANTE, 2009)

A principal fonte de financiamento das universida-
des federais é proveniente do Tesouro, podendo, ainda,
contar com recursos préprios e convénios com 6rgaos
publicos e privados. O financiamento, assim como a
avaliacao, nas palavras de Amaral (2005), fortemente
acoplados como medida eficiente para alcancar as
metas estabelecidas para o setor educacional, esta
vinculado a um modelo para a distribuicéo de recursos
entre as IFES baseado, principalmente, no financia-
mento por férmulas, conforme item 2 deste estudo.

Vale destacar o papel do gestor universitario
no exercicio de uma administragéo gerencial, para a
qual deve, conforme apontado por Meyer Jr. (2000),
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apresentar importantes caracteristicas, como: visao
de futuro, dominio da tecnologia, visédo estratégica,
capacidade de decisao, pratica de empowerment,
gerenciamento de informagdes e ato de empreender
e participar.

3.2 Teoria Institucional

Sob a perspectiva da abordagem institucional,
o ambiente se constitui uma extensao do cotidiano
organizacional, ou seja, entende-se que “[...] as or-
ganizacOes estdo imersas em ambientes dos quais
elas retiram e a eles transmitem modos adequados de
acao, sobretudo de natureza estratégica”. (FONSECA,;
MACHADO-DA-SILVA, 2010, p. 17)

Contudo, nessa perspectiva, o ambiente nao é
concebido apenas pela formagao por recursos huma-
nos, materiais e econémicos, mas também, segundo
Carvalho et al. (1999), para destacar a presenca de
elementos culturais como valores, simbolos, mitos e
crencas.

De acordo com Tolbert e Zucker (2006), antes do
trabalho de Merton e seus discipulos, no final da déca-
da de 1940, as organizagdes ndo eram propriamente
reconhecidas pelos socidlogos americanos como um
fendbmeno social distinto e merecedor de estudo préprio.

A concepcao tradicional da Teoria Institucional,
chamada velho institucionalismo, comeca entao a ad-
mitir a organizacdo como expressao de valores sociais,
destacando sua relacao com o ambiente, apoiando
o desenvolvimento das pesquisas de autores como
Meyer, Meyer e Rowan, Meyer e Scott e Zucker, cujos
resultados semearam os componentes centrais do pensa-
mento neoinstitucionalista. (FONSECA, 2003)

Embora relacionado com a tradigédo sociolégica
de Selznick, o novo institucionalismo difere do velho ao
adotar a influéncia do construtivismo social. Os neoinsti-
tucionalistas, conforme Fonseca (2003), compartilham
uma visao da realidade como socialmente construida.

Dimaggio e Powell (2005) salientam que o novo
institucionalismo compreende uma rejeicao a concep-
¢ao racionalista e um retorno as explicacdes cognitivas
e culturais. Suddaby (2010) alega que para que os
sistemas de significado institucional sejam compreen-
didos e interpretados dentro das organizacoes, deve-se
adotar uma perspectiva interna.
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O fenémeno da construgao social, de acordo com
Berger e Luckmann (1985), ocorre quando se observa
a interacao dos individuos no sentido de tornar habitu-
ais as agoes, com vistas a possibilitar a divisao de trabalho
e as inovagoes para formacéo de novos hébitos. Para Nor-
-Aziah e Scapens (2007), trata-se de um processo no qual
a confianca, o poder e a resisténcia estao entrelacados.

Para Meyer e Rowan (1977), os arranjos institu-
cionais, como politicas formais de contratacao, técnicas
contabeis, orcamento e cargos ou funcoes associadas
a equidade no emprego, adquiriram grande significa-
do social nas organizagbes, sinalizando entao para o
comprometimento com padroes eficientes e racionais.
No entanto, a adogao dos arranjos institucionais nao
garante legitimagao; é necessario que seja percebida
pelos stakeholders como instrumentos capazes de
proporcionar uma gestao responsavel.

Nesse sentido, Guerreiro et al. (2004, p. 4) as-
severam que:

[...] o sistema de contabilidade gerencial pode
ser visto como uma importante rotina no &mbito
das organizagbes ou, ainda, a contabilidade
gerencial pode ser enfocada como um conjunto
fortemente estruturado de rotinas. Os orcamen-
tos sao elaborados, a performance monitorada
e relatérios produzidos de um modo regular
e rotineiro através de regras e procedimentos
claramente especificado.

O orgamento é uma tradicional técnica de con-
trole e pode, de acordo com Soutes (2006), ser consi-
derado um artefato da Contabilidade Gerencial, pois
se enquadra no conjunto de atividades, ferramentas,
instrumentos e modelos de gestao utilizados pelos
profissionais.

Assim, a utilizacdo de um modelo de alocagéo de
recursos orcamentarios para as Universidades Federais
pode caracterizar o esforco da administracao publica
em institucionalizar uma ferramenta que possa promo-
ver maior controle e eficiéncia na gestao de recursos
publicos e na gestdo universitéaria sob a forma de um
arranjo institucional.

Zucker (1991), com base nos trabalhos de Berger
e Luckmann, realizou um estudo com o propésito de
investigar o efeito de diferentes niveis de instituciona-
lizacao em realidades construidas sobre persisténcia
cultural. Numa abordagem etnometodolégica, o pro-
cesso de institucionalizacao ocorreria em trés etapas:
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transmissao de cultura (socialmente construida), ma-
nutengao da cultura e resisténcia as mudancas.

3.2.1 Processos da Institucionalizagao

Tolbert e Zucker (2006) retomam o estudo de
Zucker e fazem uma andlise do processo de institucio-
nalizagao e as forgas causais que sao criticas em seus
diferentes pontos, conforme Figura 1, extensivo aos
fluxos institucionais entre organizagoes formais.
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Figura 1: Processos inerentes a institucionalizagao
Fonte: Tolbert e Zucker (2006, p. 205)

Analisando o processo de institucionalizacao, as
referidas autoras consideram a existéncia de trés pro-
cessos: habitualizagao, objetificacéo e sedimentacao, os
quais podem ter niveis variados de institucionalizacéo,
dado que alguns padroes de comportamento social
estdo mais sujeitos do que outros a avaliagao critica,
a modificacao e mesmo a eliminagao.

No processo de habitualizacao, de acordo com
Tolbert e Zucker (2006), ocorre o desenvolvimento de
novos arranjos estruturais em resposta a problemas
ou a um conjunto de problemas organizacionais num
determinado campo organizacional. Ocorre também
a formalizagao de tais arranjos em politicas e proce-
dimentos.

O resultado do processo de habitualizagao, con-
forme Tolbert e Zucker (2006), é o desenvolvimento
de estruturas que podem ser classificadas como um
estagio de Pré-institucionalizacao.

Os principais fatores que conduzem as organi-
zacbes a inovagao, ou a necessidade de inovar, séao:
mudancas tecnolégicas, ou seja, reorientagao técnica
ou tecnolégica; legislacdo, representando novos ar-
ranjos juridicos que podem provocar maior ou menor
receptividade por parte das organizacdes; e forcas do
mercado, decorrentes de fatores econémicos. Portanto,
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sao esses trés fatores que conduzem a empresa a inovagao
e consequente processo de habitualizacao.

No processo de objetificacao ha certo grau
de consenso social entre os decisores organizacionais
em relacao ao valor dos arranjos, procedimentos e
modelos de estrutura, ja disseminados e de carater
mais permanente (TOLBERT; ZUCKER, 2006). O
desenvolvimento do consenso social entre os decisores
da organizagao em relagéo ao valor do arranjo emerge
de dois mecanismos diferentes, porém relacionados,
a saber:

a) Pelo monitoramento interorganizacional, a
partir da obtencao e andlise de informacdes
sobre sua disseminacdo em outras organiza-
¢oes do mesmo campo, implicando a difuséao
da estrutura.

b) Pela teorizacao, em que ocorre a definicao clara
dos problemas genéricos a serem corrigidos e
a justificagdo de um novo arranjo estrutural
formal, pela exposicao de solucao para o
problema, com bases légicas e testadas; esse
mecanismo ocorre por meio do que é denomi-
nado champions (lideres).

Cabe ressaltar o papel dos champions nesse
processo, pois eles representam os atores sociais que
sao as referéncias em segmentos ou favorecem a dis-
seminacao das préticas e, geralmente, empreendem
esforcos de teorizagdo que legitimam a adocao da
pratica, uma vez que tém interesse material na sua
definicdo. Os champions sao agentes estimuladores,
geralmente externos ou, quando dotados de poder,
internos a organizagao; os mantenedores e os guardides
sdo os agentes internos, que desempenham o papel
de retornar aos costumes tradicionais e continuar com
0 que ja existe (mantenedor) e armazenar crengas
e conceitos de mudanca para colocé-los em pratica
oportunamente (guardido). No argumento de Dorado
(2005), atores estratégicos podem alavancar apoio e
aceitagao e liderar a mudanga institucional.

Ao final desse processo, a estrutura adquire le-
gitimidade cognitiva e normativa. A legitimidade leva
a0 sucesso organizacional, e este, por sua vez, confere
uma “legitimidade reversa” sobre certas instituicoes
(RIAZ, 2009). Esse estagio é denominado por Tolbert
e Zucker (2006, p. 207) de Semi-institucionalizacao.
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As autoras alegam também que no estagio da
Semi-institucionalizacdo as estruturas, geralmente, tém
taxa de sobrevivéncia mais longa comparada aquelas
no estagio Pré-institucional, no entanto, nem todas
perduram indefinidamente, pois, normalmente, tém
histéria relativamente curta. Assim, as organizacoes
continuarao a monitoragao da acumulacao de evidén-
cia, de sua prépria organizagéao e de outras, a respeito
da eficacia das estruturas.

Ja no processo de sedimentacao ocorre a
representacdo da continuidade da estrutura por um
periodo de tempo relativamente longo, caracterizado
por um momento em que a norma esta totalmente
sedimentada e, portanto, institucionalizada na orga-
nizacdo. Corresponde ao estdgio denominado Total
Institucionalizacao.

O processo de sedimentacéo envolve duas dimen-
sbes: 1) a propagacao, virtualmente completa, de suas
estruturas por todo o grupo de atores teorizados como
adotantes adequados; e 2) a perpetuacao de estruturas
por um periodo consideravelmente longo de tempo.
Nesse processo, que leva ao estagio da institucionali-
zacao total, atuam trés variaveis principais: 1) impactos
positivos de resultados; 2) baixa resisténcia de grupos
de oposicao; e 3) promogao e apoio continuado de
grupos de defensores.

Nesse processo, as praticas, ja aceitas amplamen-
te, sdo vivenciadas como possuindo uma realidade
prépria e transmitidas como “dados sociais” para
aqueles que nao tém conhecimento de suas origens.

Portanto, o processo de institucionalizacéo
proposto por Tolbert e Zucker (2006) apresenta um
conjunto de fatores que podem determinar se uma
mudanca organizacional, uma acao, um arranjo orga-
nizacional ou uma norma seré ou nao bem-sucedida
e, a medida que avangam pelos estagios, apresentam
taxa de sobrevivéncia crescente e mais longa.

Para Burns e Scapens (2000), regras e rotinas se
tornam institui¢oes quando sao tidas como certas, sao
plenamente aceitas (taken for granted), e resistentes a
alteracbes na organizacao.

Ao recorrer a Teoria Institucional como base
tedrica para este estudo, torna-se possivel verificar o
empenho da universidade em aprimorar suas capaci-
dades gerenciais em favor da incorporagao efetiva do
modelo orgamentéario em seus habitos e rotinas.
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4 ProcepiMeENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva
e utiliza técnicas padronizadas de coleta de dados,
sendo classificada como bibliogréfica, documental e
de levantamento.

Adota a abordagem quantitativa, que, conforme
Richardson et al. (1999), ocorre quando ha o emprego
da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacbdes, quanto no tratamento delas por meio de
técnicas estatisticas.

As 59 universidades federais constituem as unida-
des de andlise desta pesquisa, cujo objeto de estudo é
a institucionalizacdo do Modelo Orcamentério, tendo
como sujeitos da pesquisa os dirigentes da area de
planejamento orcamentario.

Para desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se
de dados secundérios e dados primérios. Os dados
secundarios foram extraidos do documento intitulado
“A Coleta de dados das IFES para Alocacao de Re-
cursos Orcamentérios” da Sesu/MEC, da: Portaria n.
1.285/1994/MEC e do Decreto n. 7.233/2010.

Quanto aos dados primaérios, foram obtidos a
partir de survey feito por aplicacao de questionério aos
dirigentes da area de orcamento das 59 universidades
federais, sob a forma de autopreenchimento, composto
de 21 afirmativas relacionadas a identificacao do es-
tagio de institucionalizacdo do modelo, em que o res-
pondente manifestou seu grau de concordancia numa
Escala Likert no formato de sete niveis de respostas.

Os dados coletados foram analisados por meio
do Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
versao 15.0, software estatistico para as ciéncias sociais,
a partir da utilizacao das técnicas estatisticas de Anélise
de Cluster e Andlise Discriminante.

Para cada estagio de institucionalizacado, na
perspectiva de Tolbert e Zucker (2006), quais sejam:
pré-institucionalizacao, Semi-institucionalizacao e
total institucionalizacao, estd associado um conjunto
de variaveis cujos escores foram somados, apurando-
-se a média dos escores da escala somada de cada
uma das varidveis que compdem as dimensodes (os
estagios da institucionalizacao) e o construto maior de
institucionalizagdo do modelo de alocacao de recursos
orgamentérios nas universidades federais.

Com a aplicacao da Andlise de Cluster, buscou-se
agrupar as universidades federais de mesmo padrao de
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respostas em relacao a percepcao de seus dirigentes da
area de orcamento sobre as variaveis que caracterizam
os estagios de institucionalizacéo.

A Anadlise de Cluster, também denominada
Anélise de Agrupamentos ou de Conglomerados,
conforme Mingoti (2005), objetiva dividir os elementos
da amostra ou populacdo em grupos, de modo que
os elementos pertencentes a um mesmo grupo sejam
similares entre si e heterogéneos entre os grupos, nas
mesmas variaveis.

Ap0s a classificacao dos grupos segundo os estéa-
gios de institucionalizagdo do modelo, julgou-se pro-
cedente identificar as varidveis que mais diferenciam
ou discriminam os grupos formados.

Assim, aplicou-se a técnica da Anélise Discri-
minante, que é uma técnica estatistica multivariada
aplicada quando a variavel dependente é qualitativa
(grupos) e as variaveis independentes sao quantitativas
e visa escolher as variaveis que distinguem os grupos, de
modo que, conhecendo as caracteristicas de um novo
caso, se possa prever a que grupo pertence. (PESTANA;
GAGEIRO, 2008, p. 613)

De acordo com Maroco (2007, p. 513), a Ana-
lise Discriminante tem por objetivos: 1) identificar as
variaveis que melhor diferenciam (ou “discriminam”)
entre dois ou mais grupos de individuos estrutural-
mente diferentes e mutuamente exclusivos; 2) utilizar
estas variaveis para criar um “indice” ou “funcéo
discriminante” que represente de forma parcimoniosa
as diferencas entre os grupos; e 3) utilizar esta funcao
discriminante para classificar a priori novos individuos
nos grupos.

5 ResuLtaDOS E DiscussOES

A pesquisa contou com a participacao de 67,8%,
ou seja, de 40 respondentes dos questionarios enviados
aos dirigentes da area de planejamento e orgamento
das 59 universidades federais.

Inicialmente, buscou-se identificar, por meio
da anélise multivariada, a formagao de Clusters das
universidades segundo os estagios de institucionaliza-
¢d0 em que se encontram, na perspectiva de Tolbert
e Zucker (2006), quais sejam pré-institucionalizacéo,
Semi-institucionalizacao e total institucionalizagao.

Para tanto, a partir das 21 questdes do questiona-
rio, foram definidas as variaveis que foram submetidas
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a andlise estatistica para identificacdo da percepcao
dos sujeitos da pesquisa sobre a institucionalizacao
do modelo de alocagao de recursos orgamentéarios das
universidades.

Para caracterizar o construto do Estagio da
Pré-institucionalizagao, foram alocadas as variaveis:
inovacao, diretrizes governamentais, instancias go-
vernamentais, controle e auditoria de desempenho,
valorizagao da sociedade, visibilidade da universidade
e melhores préticas. Buscou-se, assim, identificar a per-
cepcao dos sujeitos da pesquisa em relacdo a adocao
do modelo orcamentéario como forma de atender as
diretrizes governamentais e as demandas da sociedade
e como contrapartida a qualidade do desempenho da
universidade.

Para o constructo do Estagio da Semi-insti-
tucionalizagao, as varidveis foram: compartilha-
mento de ideias e préaticas, acompanhamento de
universidades de referéncia, divulgagao e participacao,
agentes facilitadores e estimuladores, valorizacao da
comunidade universitéaria, conhecimento de dirigentes
estratégicos e implicacdes das decisOes estratégicas.

Ressalta-se que neste estagio, as questdes formu-
ladas visavam identificar se o modelo orcamentério tem
significado e valor na organizacéo, diante da conscién-
cia de determinado problema organizacional e de que o
mesmo é passivel de solugao por meio de uma estrutura
especifica. Visava-se, também, verificar o empenho da
universidade em alcancar melhor posicionamento no
modelo orcamentario, propiciando a divulgacéo e en-
volvimento dos dirigentes e da comunidade académica
nas decisbes estratégicas relacionadas as variaveis.

Por fim, para o constructo do Estagio da Total
Institucionalizacao, foram alocadas as variaveis: refle-
X0 positivo da gestéo, apoio logistico, equipe técnica
qualificada, indutor de eficiéncia, apoio geral da co-
munidade universitaria, acompanhamento sistematico
e estabelecimento de agbes compativeis. Com estas
variaveis objetivou-se identificar em que medida o mo-
delo orcamentério tem se tornado uma acao habitual
para as universidades federais, caracterizando-se pela
continuidade histérica da estrutura e sua sobrevivéncia
pelas véarias geracoes de membros da organizagao.
Além disto, buscou-se apurar o quao a universidade
percebe os aspectos positivo da adocao do modelo
orcamentario e, portanto, se estrutura com apoio lo-
gistico e equipe qualificada para seu acompanhamento
sistemético.
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Antes de proceder a formacao dos clusters
realizou-se o teste de confiabilidade do constructo da
institucionalizacdo em seus trés estagios, por meio do
Alfa de Conbrach das variaveis, verificando-se que para
cada estégio ele é superior a 0,8 (Tabela 1), conside-
rado “Muito Bom”, o que determina que o construto
reflete com confiabilidade o fenémeno investigado,
pois suas variaveis séo fortemente correlacionadas.

5.1 Analise de Cluster

Para a fase referente a formacao de Clusters,
inicialmente, procedeu-se a reducao das variaveis,
por meio da escala somada de seus escores médios
conforme composicado de cada um dos trés estagios
da institucionalizacao: pré-institucionalizacao, Semi-
-institucionalizacao e total institucionalizacdo. O uso da
Escala Somada é recomendado por Hair Jr. . (2005)
quando o Alfa de Cronbach for superior a 0,7, requisito
cumprido nesta pesquisa (Tabela 1).

Com a aplicacao da técnica, considerou-se mais
adequado a retencdo de dois grupamentos de uni-
versidades, ja que estes possibilitariam uma melhor
interpretacao dos dados, tendo em vista o suporte
teérico adotado.

Ao Cluster 1, composto por 29 universidades
(72,5%) convencionou-se chamar “Melhor nivel de
institucionalizacdo” e Cluster 2, composto por 11 uni-
versidades (27,5%), “Pior nivel de institucionalizacGo”,
tendo em vista que o Cluster 1 tem os escores médios
mais altos que o Cluster 2 em todos os estagios da
institucionalizagao, conforme Tabela 2.

z

O melhor nivel de institucionalizagdo é aqui
entendido como a maior capacidade da universidade
em agir conforme o que se espera de cada estagio, o
que se verificou na percepcao de 72,5% dos sujeitos
da pesquisa, embora apresente obstaculos em algumas
variaveis caracteristicas de cada estagio da institucio-
nalizacao do modelo orgamentario.

Para 27,5% das universidades, Cluster 2, na
percepcao dos sujeitos da pesquisa, o modelo or-
gamentério apresenta-se em nivel ruim a regular de
institucionalizacao com indicativos de necessidade
de melhoria na gestdo em todas as varidveis dos trés
estagios da institucionalizacdo, por ndo corresponder
ao que se espera de cada estagio.
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Tabela 1: Alfa de Cronbach para grupos de varidveis segundo os estagios da institucionalizacéo visando a definicao de

Clusters
- P Alpha de
Estagio Ne Variaveis Crf:nbach
1 ¥ Inovacio na gestio
2 » Diretrizes governamentais
3 > Instancias governamentais
E stagio 1 4 » Controle e auditoria de desempenho 0,836
5 » Valorizagdo da sociedade
6 > Visibilidade da universidade
7 » Melhores praticas
8 » Compartilhamento de idéias ¢ praticas
9 » Acompanhamento das universidades de referéncia
10 » Divulgagio e participacio
Estagio2z 11 > Agentes facilitadores ¢ estimuladores (Champions ) 0,861
12 > Valorizagdo da comunidade universitaria
13 > Conhecimento dos dirigentes estratégicos
14 » Implicagdes das decisdes estratégicas
15 > Reflexo positivo da gestdo
16 » Apoio logistico
17 > Equipe técnica qualificada
Estagio3 18 > Indutor da eficiéncia 0,861
19 > Apoio geral da comunidade universitaria
20 » Acompanhamento sistematico
21 > Estabelecimento de agdes compativeis
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 2: Formacao dos clusters por estagio de institucionalizagao
Cluster Estagio Ne  Minimo Maximo Média Eaecjr\gz
Estagio 1 - Pré insttucionalizagio 29 400 643 53202 05118
1 Estagio 2 - Semi institucionalizagdo 29 400 6,71 5,5714  0,6061
Estagio 3 - Total institucionalizagio 29 400 686 54138  0,7023
Estagio 1 - Pré insttucionalizagdo 11 1,86 58 42987 14307
2 Estagio 2 - Semi institucionalizagio 11 286 486 38961 0,7589
Estagio 3 - Total institucionalizagdo 11 1,57 429 32857 10,8452

Nota: Para classificacao dos resultados da média foram usados os intervalos: 1 a 1,5 péssimo; 1,6 a 2,5, muito ruim; 2,6 a 3,5 ruim; 3,6 a 4,5 regular; 4,6 a

5,5 bom; 5,6 a 6,5 muito bom; e 6,6 a 7 6timo.
Fonte: Dados da pesquisa
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Baseado nas argumentacdes de Tolbert e Zucker
(2006) e Jepperson (1991), um determinado instru-
mento, norma ou procedimento, pode apresentar
variados graus de institucionalizagéo, decorrentes do
tempo de instituicao, da incorporacdo a um campo
organizacional ou do questionamento que o ambiente
social faz sobre ele.

De acordo com Tolbert e Zucker (2006), a ins-
titucionalizagdo aparece tanto como processo quanto
como variavel tributo. Neste tltimo caso, a institucio-
nalizacdo é quase sempre tratada como um estado
qualitativo: ou as estruturas sao institucionalizadas
ou nao o sao. No entanto, vista como um processo, é
possivel analisar os fatores determinantes das variagoes
nos niveis de institucionalizagéo, e sobre como essas
variacOes podem afetar o grau de similaridade entre
os conjuntos de organizacdes.

Assim, ao tratar a institucionalizagdo como um
processo, realizou-se a Andlise Discriminante, para de-
terminar as variaveis que distinguem significativamente
os grupos formados.

Tabela 3: Teste K-S de normalidade das variaveis

5.2 Analise Discriminante

Para se proceder a Andlise Discriminante foram
tratadas como varidveis dependentes nao métricas o
nivel de institucionalizagao do modelo orcamentario
estabelecido em fung¢éo da formacéao dos dois grupos
de clusters em “Melhor nivel de institucionalizacao” e
“Pior nivel de institucionalizacdo”, e, como indepen-
dentes as variaveis métricas utilizadas para avaliar os
estagios da institucionalizacao.

Inicialmente, buscou-se verificar a existéncia de
condicbes adequadas para o emprego da técnica de
Andlise Discriminante, quais sejam: distribuicao normal
multivariada, igualdade das matrizes de covariancia e
inexisténcia de multicolinearidade.

Para verificagao da normalidade das varidveis
utilizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov, chamado
teste K-S, cujos resultados por estagio de instituciona-
lizacdo sao apresentados na Tabela 3. Os estagios da
institucionalizagao representam a escala somada dos
escores médios das variaveis utilizadas na formacao
dos clusters.

Cluster Kolmogorow-Smirnov df Sig. ShapiroWilk df  Sig.

Estagio 1 - Pré 1 0,0827 29 0,200 0,9840 29 0,926
institucionalizagdo 2 0,1768 11 0,200 0,8973 11 0,171
Estagio 2 - Semi 1 0,1118 29 0,200 0,9737 29 0,663
institucionalizagdo 2 0,2416 11 0,072 0,8708 11 0,079
Estagio 3 - Total 1 0,1636 29 0,046 0,9314 29 0,060
institucionalizagdo 2 0,1602 11 0,200 0,9325 11 0437

Fonte: Dados da pesquisa

O teste K-S testa a hipétese nula da normalidade
da populacdo contra a hipétese alternativa da nao
normalidade. Assim, verifica-se que, em nivel de sig-
nificancia de 5%, rejeita-se a hip6tese de normalidade
no Estéagio 3 — Total institucionalizacao para o Cluster
1, que esta ligeiramente afastado da normalidade,
0 que nao inviabiliza que se prossiga com a andlise
discriminante. (PESTANA; GAGEIRO, 2008)

O teste Shapiro-Wilk, constante da Tabela 3, é
outra medida para avaliar o tipo de distribuicao das
observagoes, sendo mais indicado quando o nimero
de amostras é de pequena dimensao (menos de 30
observagoes). De acordo com seus resultados, nao se
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pode negar a normalidade da populacao, em nivel de
significAncia de 5%.

O outro pressuposto basico da anélise discri-
minante é a igualdade das matrizes de covariancia,
testada pelo M de Box. Os resultados (Quadro 1)
mostram-se favoraveis a aplicagéo da técnica, uma vez
que, com o p-value de 0,195 nao se pode rejeitar a
hipétese (H,) da igualdade das matrizes de variancia-
-covariancia para os dois grupos de clusters. Ou seja,
pode-se concluir pela igualdade das dispersdes entre
os clusters, qualquer que seja o erro tipo I do analista
(PESTANA; GAGEIRO, 2008).
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Boxs M 16,203
F Approx 1,357
dfl 10,000
df2 1.675,670
Sig. 0,195

Quadro 1: Teste de M de Box
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, verificou-se, também, que ndo ha problemas
de multicolinearidade, uma vez que os coeficientes de
correlagdo entre as variaveis independentes sdo inferiores
em termos absolutos a 0,9 (PESTANA; GAGEIRO, 2008).
A mais alta correlacdo ¢ de 0,6849, entre as variaveis
“Visibilidade da universidade” ¢ “Indutor de eficiéncia”.

O processo de estimagdo da fungao discriminante se
inicia com a identificacdo das variaveis que discriminam
os grupos de universidades que foram classificados como
as de “Melhor nivel de institucionalizacdo” e as de “Pior
nivel de institucionalizacdo”.

Assim, inicialmente, ¢ gerada a matriz de estrutura
(Tabela 4) que evidencia a contribui¢cdo de cada variavel
para cada funcdo discriminante. Quanto maiores foram
os coeficientes (em valor absoluto), mais a fungdo dis-
criminante detém a informagao contida nessas variaveis.

Nesta pesquisa, com a op¢ao pela retengdo de dois
clusters, foi gerada apenas uma fungio, pois o niimero
de fung¢ao ¢ sempre igual ao nimero de c/usters menos 1.

Para escolher entre todas as variaveis aquelas que
deverdo compor o modelo discriminatorio, fez-se uso do
método Stepwise. Com esse método, a partir da escolha
da melhor variavel discriminatdria, no caso, a variavel
“Estabelecimento de a¢des compativeis”, pois ¢ a de
maior coeficiente (Tabela 4), faz-se o par com cada uma
das outras variaveis independentes, uma de cada vez, e
as variaveis que ndo sdo uteis na discriminag@o entre os
grupos sdo eliminadas e um conjunto reduzido de variaveis
¢ identificado, que por vezes, é quase tdo bom, ou melhor,
que o conjunto completo de variaveis. (HAIR JR., 2009)

No método Stepwise, uma variavel presente na fun-

na capacidade da fungdo discriminante, ¢ também uma
variavel é adicionada se aumentar significativamente sua
capacidade discriminativa. (MAROCO, 2007)

Tabela 4: Contribuicdo de cada variavel para a fungao
discriminante

Varidvel Fungédo 1
Estabelecimento de a¢gdes compativeis 0,7353
Implica¢Ses das decisdes estratégicas 0,6281
Acompanhamento das universidades de referéncia 0,5192
Divulgagéo e participagdo 0,4956
Indutor de eficiéncia 0,4836
Acompanhamento sistematico 0,4709
Compartilhamento de ideias e praticas 0,4468
Apoio geral da comunidade universitaria 0,4386
Instancias governamentais 0,3952
Agentes facilitadores e estimuladores 0,3920
Melhores praticas 0,3723
Equipe técnica qualificada 0,3554
Reflexo positivo da gestdo 0,2627
Diretrizes governamentais 0,2591
Apoio logistico 0,2223
Conhecimento dos dirigentes estratégicos 0,2124
Valorizagdo da sociedade 0,1805
Visibilidade da universidade 0,1801
Controle e auditoria de desempenho 0,1324
Inovagéo na gestdo (0,0888)
Valorizagdo da comunidade universitaria (0,0564)

Fonte: Dados da pesquisa

Da aplicacdo desse método observam-se no Tabela 5
as variaveis mais uteis na discriminag¢@o entre os grupos.
Em nivel de significancia de 5%, nota-se que o valor F' ¢
alto em todas as variaveis, o que indica serem essas varia-
veis significativas para descrever os grupos mais parecidos
e testar a igualdade das médias (centroides) dos grupos,
possibilitando grande distancia entre cada par de grupos.

A Tabela 5 também mostra a significancia da funcéo
discriminante ao apresentar baixos valores para o lambda
(M) de Wilks, que variam entre 0 ¢ 1. Os baixos valores
indicam grandes diferencas entre os grupos, enquanto os
valores elevados indicariam ndo haver diferencgas nesses

Trupos.
¢do discriminante é removida se isso ndo provocar reducdo o
Tabela 5: Teste de igualdade de médias
Step Variavel Wilks' Lambda F Sig.
1 Estabelecimento de a¢des compativeis 0,348 71,071 0,000
2 Instancias governamentais 0,295 44,191 0,000
3 Compartilhamento de ideias e praticas 0,251 35,894 0,000
4 Controle e auditoria de desempenho 0,224 30,267 0,000

Fonte: Dados da pesquisa
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Assim, as variaveis “Estabelecimento de acées
compativeis”, “Instdncias governamentais”, “Com-
partilhamento de ideias e prdticas” e “Controle e
auditoria de desempenho” sao significantes na funcao
discriminatéria.

Para construcéo da fungao discriminante, é ne-
cessario avaliar a representatividade de seus escores.
A Tabela 6 indica que, com o valor eigenvalue de 3,459,
a funcéo discriminante 1 explica 100% da variancia em
termos de diferencas entre os grupos com as varidveis
selecionadas.

Tabela 6: Significancia da fungao discriminante

% de variancia
100,00

Correlagdo candnica
0,881

Funcéo Eigenvalue
1 3,459

Fonte: Dados da pesquisa

Vale ressaltar que os valores préprios (eigenva-
lue) correspondem a relacao que se obtém da divisao
que resulta da variacao entre os grupos pela variacao

dentro dos grupos. Quanto mais afastados de 1, maior
serd a variacao entre os grupos explicada pela funcao
discriminante.

Apresentando uma correlacdo canénica da fun-
¢ao discriminante de 0,881, tem-se que 77,6% (ou seja,
0,8812 x 100) da variancia da variavel dependente
pode ser explicada por esse modelo de quatro varidveis
independentes.

A técnica da Andlise Discriminante, entao, gera
a equacao linear com os coeficientes das variaveis
selecionadas e um fator constante, conforme Tabela 7.

Tabela 7: Coeficientes da funcao discriminante canénica

Variavel Funcédo 1
Controle e auditoria de desempenho -0,279
Instancias governamentais 0,666
Compartilhamento de ideias e praticas 0.566
Estabelecimento de agdes compativeis 0,737
(Constante) -8,231

Fonte: Dados da pesquisa

A equacao da fungao discriminante é assim representada:

Zay=-8,231 - (0,279 X Controle e auditoria de desempenho) + (0,666 X Instancias governamentais) +
(0,566 X Compartilhamento de ideias e praticas) + (0,737 X Estabelecimento de agdes compativeis)

Os coeficientes, além de fornecerem o modelo da
funcao discriminante, informam, em ordem de grande-
za, as correlacoes simples entre as variaveis preditoras
e a fungéo discriminante. (HAIR JR., 2009)

O que equivale a dizer que as variaveis “Instan-
cias governamentais”, “Compartilhamento de ideias
e prdticas” e "Estabelecimento de acbes compativeis”
sao as que mais contribuem, de forma positiva, para
discriminar o nivel de institucionalizacdo do modelo
orcamentario nas universidades federais. A variavel

Tabela 8: Coeficientes da fungao discriminante de Fisher

“Estabelecimento de acbes compativeis” é a que mais
contribui, pois tem o maior coeficiente (0,737).

Uma vez estimada a funcédo discriminante, outra
etapa consiste em aferir a classificacao dos sujeitos no
modelo, por meio dos coeficientes nao padronizados
para o procedimento de classificacao. A funcéo gerada
serve apenas para a classificacdo e nao tem qualquer
interpretacao discriminativa, sendo também conhecida
como funcéo discriminante linear de Fischer, conforme
apresentado na Tabela 8.

Varidvel

Controle ¢ auditoria de desempenho
Instancias governamentais
Compartilhamento de ideias e praticas
Estabelecimento de agdes compativeis
(Constant)

Cluster 1 Cluster 2
-1,781 -0,647
7,051 4,347
5,928 3,628
5,660 2,667

-46,977 -17,268

Fonte: Dados da pesquisa
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A equacao para cada um dos clusters seria assim representada:

Z4,=-46,977 - (1,781 X Controle e auditoria de desempenho) + (7,051 X Instincias governamentais) +
(5,928 X Compartilhamento de ideias e praticas)+ (5,660 X Estabelecimento de a¢des compativeis)

Zy=-17,268 - (0,647 X Controle e auditoria de desempenho) + (4,347 X Instincias governamentais) +
(3,628 X Compartilhamento de ideias e praticas)+ (2,667 X Estabelecimento de acées compativeis)

Para estimar a que cluster pertenceria a uma
universidade que pontuasse, por exemplo, a variavel
“Controle e auditoria de desempenho” em 4, “Instan-
cias governamentais” em 5, “Compartilhamento de

para o Cluster 1:

ideias e prdticas” em 3 e “Estabelecimento de acbes
compativeis” em 4, seu score em cada uma das funcoes
de classificacao seria:

Funciio )= -46,977 - (1,781 X 4) + (7,051 X 5) + (5,928 X 3) + (5,660 X 4) = 20,538

e para o Cluster 2:

Fungiio = -17,268 - (0,647 X 4) + (4,347 X 5) + (3,628 X 3) + (2,667 X 4) = 2,095

Esta universidade seria, entao, classificada no
Cluster 1, ja que neste grupo se observa o maior valor
das funcbes de classificagéo.

A aplicacao da técnica da Andlise Discriminante
possibilitou cumprir o objetivo de identificar as varia-
veis que mais diferenciam as universidades do Cluster
1 daquelas do Cluster 2, quanto ao nivel de institucio-
nalizacao do modelo orgamentario.

6 SiNTESE E CONCLUSOES

Com o objetivo de agrupar as universidades
federais conforme o estagio de institucionalizacao em
que se encontram em relacao ao modelo de alocacao
de recursos orcamentérios de OCC, identificando as
variaveis que mais discriminam os grupos formados,
foram sujeitos estratégicos da pesquisa os dirigentes
da &rea de planejamento orgamentéario das 59 univer-
sidades federais aos quais se aplicou questionario de
autopreenchimento.

Inicialmente, buscou-se identificar o nivel de
institucionalizacdo do modelo orgamentério nas uni-
versidades federais, conforme definicoes das autoras
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Tolbert e Zucker (2006) que consideram, no processo
de institucionalizagéo, a existéncia de trés estagios
denominados: Pré-institucionalizacao, Semi-institucio-
nalizacao e Total institucionalizacéo.

Para a maioria dos respondentes da pesquisa
(72,5%), o modelo orcamentério em sua universidade
se encontra em melhores niveis de institucionalizacao
quando comparado aos demais (27,5%). O melhor
nivel de institucionalizacdo é aqui entendido como a
maior capacidade da universidade em agir conforme
0 que se espera de cada estagio.

Posteriormente, no intuito de identificar as vari-
&veis que mais diferenciam o grupo de universidades
com “Melhor nivel de institucionalizacao” (Cluster 1)
do grupo de “Pior nivel de institucionalizacao” (Cluster
2), aplicou-se a Técnica de Anélise Discriminante.

Constatou-se entao, que as variaveis “Controle
e auditoria de desempenho”, “Instdncias governa-
mentais”, “Compartilhamento de ideias e prdticas”,
e “Estabelecimento de acées compativeis” sao as que
mais diferenciam um grupo do outro.

Observa-se que as variaveis “Controle e audi-
toria de desempenho” e “Instdncias governamentais”
constituem caracteristicas do estagio Pré-Institucional
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e apontam a aceitacdo das universidades quanto a
influéncia dos stakeholders na gestao universitaria.

Ja avariavel “Compartilhamento de ideias e pra-
ticas” é fundamental na identificacdo da disposicao das
universidades em compartilhar conhecimento e ideias
em relacdo a melhorias no modelo, possibilitando-o
estar em melhor nivel no estdgio Semi-institucional.
Neste estagio, os significados atribuidos a acao habitual
se tornaram generalizados, levando ao monitoramento
do que outras universidades fazem com vistas ao au-
mento da competividade relativa.

Por fim, a varidvel “Estabelecimento de acbes
compativeis” retrata a capacidade da universidade
em fazer gestdao do modelo de forma que suas acbes
estratégicas sejam compativeis com seus principios fi-
loséficos, habilitando-a para a total institucionalizacao.
Nesse estagio, a correlacdo positiva com resultados
desejados ¢ um dos fatores que podem assegurar a
perpetuacao do modelo.

As variaveis apontadas indicam que o gestor
universitario deve consolidar préticas, regras e valores
que influenciem suas decisbes e acoes, principalmente
nas universidades que compdem o Cluster 2.

E importante que os gestores universitarios
reconhecam no modelo or¢camentéario uma ferramenta
que induza ao cumprimento das metas governamentais
com vistas a expansao e melhoria da qualidade da edu-
cagao superior, refletidas no desempenho da universi-
dade. E preciso proporcionar, entre as universidades e
nos féruns préprios, o compartilhamento de ideias e
praticas necessérias ao aperfeicoamento do modelo.
Sobretudo, é fundamental que se faca a gestao das va-
ridveis, estabelecendo acbes articuladas e compativeis
com o principio conceitual do modelo orgamentario,
na medida em que né&o permita a ocorréncia de vagas
ociosas, aproveitando ao méximo a capacidade instala-
da da universidade; implemente medidas para diminuir
a retencao e evasao de alunos; amplie o nimero de
vagas nos programas de pés-graduagao e proporcione
condicbes de melhoria nas varidveis de avaliacao da
Capes; aumente o nimero de cursos ou de vagas em
cursos noturnos e fora de sede; avalie as implicacoes
da mudanca de curso noturno para diurno; e outros.

Entendendo ser o modelo orcamentério das
universidades federais ferramenta que pode contribuir
para a gestao universitaria de qualidade, cabe aos ges-
tores publicos torna-lo parte de seus habitos e rotinas,
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tentando sanar os obstaculos a sua total instituciona-
lizacao e, assim, alcangar o melhor desempenho nas
variaveis que o compodem.

Em cerca de 30% das universidades pesquisadas,
a institucionalizacdo do modelo orgamentério esta mais
comprometida, podendo indicar que nao tem sido pos-
sivel adotar uma administracao gerencial em relagéo a
ele. Tendo em vista que a valorizagéo e continuidade
de um procedimento na organizagao requerem lide-
ranga e equipe qualificada, nestas universidades estas
condicdes néo tém sido atendidas, podendo ser reflexo
do predominio das caracteristicas proprias da gestao
publica universitaria, marcada pelo fator politico e pelas
frequentes mudancas de atores estratégicos.

Esta pesquisa apresenta como limitagao o possivel
fato de outras varidveis relacionadas ao modelo da
alocagao de recursos orgamentérios poderem ser de-
finidas para a caracterizacéo dos estagios de institucio-
nalizacao, levando a resultados diferentes dos obtidos.
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