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RESUMO: O objetivo do presente estudo foi examinar os fatores de resisténcia a
implementacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho em um 6rgao publico. Para
cumprir esse objetivo, foram utilizados como base tedrica o modelo de investigagao do
processo de institucionalizacdo elaborado por Tolbert e Zucker (1999) e os pressupostos de
fatores de resisténcia a mudanca nos sistemas de controle gerenciais destacados no estudo
de Angonese e Lavarda (2014). O estudo foi desenvolvido em uma Coordenadoria responsavel
pelo sistema de controle interno de um érgao publico do sul do Brasil. O método de coleta de
dados foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os servidores do setor e analise
dos documentos de elaboracdo do modelo. A partir da coleta de dados observou-se a relacao
dos argumentos capturados nas entrevistas e documentos com as proposi¢cdes da pesquisa.
Os achados do estudo indicam que no contexto estudado a inseguranga ontoldgica, inércia,
falta de conhecimento, aceitacdo de rotinas e decouping sdo fatores de resisténcia para a
implementacdo do modelo de avaliacdo de desempenho. Em contrapartida o poder
institucional e a confianca ndo puderam ser caracterizados como fatores limitadores da
implantacdo do modelo. O estudo trouxe contribuicGes para a avaliacdo de desempenho no
setor publico, ampliando a literatura dos fatores que explicam o uso dos modelos. O estudo
também contribui para a Teoria Institucional na discussdao da institucionalizacao dos
instrumentos de controle, explorando o entendimento dos fatores de resisténcia que fazem
parte do contexto social das organizagdes.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Fatores de resisténcia. Avaliacdo de desempenho.
Contabilidade publica.

ABSTRACT: The objective of the present study was to examine the resistance factors in the
implementation of a performance evaluation model in a public agency. To achieve this
objective were used the process of institutionalization developed by Tolbert and Zucker (1999)
and the assumptions of resistance factors to change in the management control systems
highlighted by Angonese and Lavarda (2014) as theoretical basis. The study was developed in
a Coordination responsible for the internal control system of a public agency on the south of
Brazil. The data collection method was semi-structured interviews with the sector's servers
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and analysis of documents. From the data collection, we observed the relation of the
arguments captured in the interviews and documents with the research propositions. The
study findings indicate that in the context studied, ontological insecurity, inertia, lack of
knowledge, acceptance of routines and decouping are resistance factors to the
implementation of a performance evaluation model. In contrast, institutional power and
reliability are not resistance factors to the implantation of the model. The study brought
contributions to the area of performance evaluation in the public sector, increasing the
literature of the factors that explain the use of those models. The study also contributes to
the Institutional Theory, in the discussion of the institutionalization of a control instrument
and exploring the understanding of the resistance factors that are part of the context of the
organizations.

Keywords: Institutional Theory. Resistance factors. Performance evaluation. Public
accounting.

1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho no setor publico é considerada essencial ha décadas,
contudo com a Nova Gestdo Publica sua importancia foi reforgada, por enfatizar o
planejamento e controle dos recursos e resultados (HELDEN; JOHNSEN; VAKKURI, 2008),
contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais, como a transparéncias nos gastos
e resultados, a melhoria dos servicos prestados e o aumento da motivacao dos servidores
(GOLDSMITH; EGGERS, 2006).

Existem diferentes instrumentos que contribuem para aumentar o desempenho das
organizagdes, incluindo atividades de definicdo das metas organizacionais, monitoramento do
progresso e ajustes para atingir metas de maneira mais eficaz e eficiente (ZAKARIA et al.,
2011). Com a quantificacdo das metas e a mensuracdo do desempenho, as organizacdes
reduzem ou eliminam possiveis desvios e confusGes sobre os objetivos, além de obter
coeréncia e foco na busca de sua missdo institucional (BOLAND; FOWLER, 2000).

Nesse cenario, estudos ja demonstram que a implementacao de modelos de avaliagdo
de desempenho tem apresentado aspectos positivos em muitos elementos de
comportamento, rotinas e praticas nas organizacdes onde sdo implantadas (FRANCO-SANTOS
et al., 2007). Contudo, a implantacdo de um instrumento de controle, como um modelo de
avaliagdo de desempenho, envolve varios fatores humanos, institucionais e econémicos que
se entrelagam nos projetos de mudanga (GRANLUND, 2001).

Esse processo envolve a defesa dos interesses dos envolvidos no processo e fatores
gue impossibilitam ou atrapalham as mudancas propostas para inovacdo pode impedir seus
beneficios e, em casos extremos, até frustrar sua implementacdo (GUERREIRO; PEREIRA;
REZENDE; AGUIAR, 2010; TOLBERT; ZUCKER,1999). Deste modo, os fatores de resisténcia que
ocorrem durante o processo de mudanca ndo podem ser ignorados (ANGONESE; LAVARDA,
2014).

Alguns desses fatores podem ser percebidos através de razées légicas e racionais, que
sdo visiveis aos envolvidos na organizacdo (FREZATTI; AGUIAR; REZENDE, 2007). Outros,
porém, ndo sdo tdo claros e sua identificacdo faz-se mais complexa, dificultando o processo
(ANGONESE; LAVARDA, 2014; FREZATTI et al., 2007). Assim, é importante entender o grau de
utilidade que o sistema terd na organizacdo e como ele serd recebido pelos envolvidos
(FREZATI; AGUIAR; REZENDE, 2007).

Nesse contexto, e com o intuito de entender e analisar os fatores que podem impedir
o sucesso da implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, surge a seguinte
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pergunta de pesquisa: Quais sdo os fatores de resisténcia a implementacdao de um modelo de
avaliacdo de desempenho em um érgdo publico do sul do Brasil? O objetivo deste estudo é
examinar os fatores de resisténcia a implementacdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho em um érgao publico do Brasil.

Para cumprir o objetivo proposto, utilizar-se-4 o modelo de investigacdo do processo
de institucionalizacdo elaborado por Tolbert e Zucker (1999) e os pressupostos de fatores de
resisténcia a mudanca nos sistemas de controle gerenciais destacados no estudo de Angonese
e Lavarda (2014).

Contribui-se para a literatura da avaliacdo de desempenho, tendo em vista que apesar
de ja haver uma ampla gama de estudos sobre a implantacdo de modelos de avaliacdo de
desempenho, poucos exploraram os possiveis fatores de resisténcia a sua implementacdo. A
pesquisa ainda contribui para a drea de avaliagdo de desempenho no setor publico, trazendo
a discussdo o processo de implementa¢ao de um modelo de avaliagdo de desempenho, tendo
em vista as peculiaridades do setor.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta o referencial tedrico basilar desta pesquisa, abordando o
processo de institucionalizacdo, a dimensdao dos fatores de resisténcia a mudanca e os
sistemas de avaliacao de desempenho.

2.1 Processo de Institucionalizacao

Visando facilidades na obtengao de recursos e sobrevivéncia, as organizacdes sofrem
processos de mudancgas, em busca de legitimacdo ao ambiente em que estdo inseridas
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). A busca por legitimacdo faz com que as organiza¢des se tornem
semelhantes por meio de contextos e procedimentos socialmente institucionalizados (MEYER;
ROWAN, 1977).

Esses procedimentos de legitimacdo sé sdo institucionalizados se as rotinas e regras
organizacionais tiverem estabilidade no ambiente (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Tolbert e Zucker
(1999) elaboram esse processo de institucionalizacdo nas etapas de habitualizacao,
objetivacdo e sedimentacao.

As etapas propostas pelas autoras, iniciam com a habitualizacdo ou pré-
institucionalizacdo, que envolve a criacdo de novos arranjos estruturais gerados em resposta
as pressOes institucionais causadas por legislacdo, mercado ou avancos tecnolégicos
(TOLBERT; ZUCKER; 1999). Nessa fase, a organizacdao decide pela inovacdo e realiza sua
teorizacdo junto aos envolvidos, Tolbert e Zucker (1999) ainda complementam que é
importante que haja consenso entre a necessidade e utilidade da inovagao.

Apds essa primeira etapa, o proximo passo € a objetificacdo ou semi
institucionalizacdo, que comeca com o reconhecimento dos envolvidos de alguma falha
organizacional, a partir dessa falha hd um desenvolvimento de um diagndstico da insatisfacdo
e a busca por solugdes. A partir desse ponto, ha o desenvolvimento de um consenso social do
valor da inovacao visando o tratamento dos problemas, e sua adogao é buscada a partir desse
consenso (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Esse processo ocorre através do monitoramento organizacional, no qual por meio das
evidéncias colhidas é avaliado o risco da inovacao e da teorizacdo, sendo definido o problema
organizacional genérico e a justificacdo do novo arranjo estrutural como solugdo para este
(TOLBERT; ZUCKER, 1999; GUERREIRO et al., 2005).
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Nessa etapa é definida a institucionalizacdo ou ndo do novo arranjo, face os adotantes
estarem cientes da qualidade relativamente ndo testada do processo, fazendo suas avaliacdes
independentes da inovacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999). As autoras observam que, entre a
objetivacdo e a sedimentacdo, ha influéncias dos grupos de interesses dos envolvidos,
atrelados aos impactos positivos e a resisténcia do grupo frente a inovacao, pois a partir das
influéncias dos grupos de interesses e da resisténcia a mudanca é que alcancada, ou ndo, a
préxima fase do processo.

Por fim, a etapa de sedimentacdo consiste na institucionalizacdo total da inovacdo no
ambiente, fazendo com que essa comece a fazer parte da estrutura organizacional (TOLBERT;
ZUCKER, 1999). Essa fase depende de diversos fatores, favoraveis e contrarios, que estdo
relacionados ao processo de institucionalizacdo (GUERREIRO et al. 2005), esses fatores podem
definir se uma mudanga serd ou ndao bem-sucedida (KREUZBERG; BECK; LAVARDA, 2016). A
Figura 1 demonstra graficamente o processo de institucionalizacdo do modelo de Tolbert e
Zucker (1999).

Figura 1 - Processo de Institucionalizagao
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Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p. 207)

O modelo proposto por Tolbert e Zucker (1999) tem sido utilizado de base tedrica em
estudos que visam investigar o processo de institucionaliza¢dao, como por exemplo: Guerreiro
et al. (2005), Frezatti et al. (2007) e Kreuzberg et al. (2016).

A partir desse modelo de institucionaliza¢dao o estudo explorara em qual fase o modelo
de avaliagdo de desempenho encontra-se, para entdo explorar os possiveis fatores de
resisténcia a sua total implementacao. Para os fatores de resisténcia utiliza-se os pressupostos
apresentados na pesquisa de Angonese e Lavarda (2014), sendo descritos no item 2.2.

2.2 Dimensao dos fatores de resisténcia a mudanga

Granlund (2001) argumenta que o fator humano sempre deve ser considerado no
desenvolvimento de mudancas na contabilidade gerencial. Observa-se na literatura
proposicoes de fatores de resisténcia a implantacdo de instrumentos de controle na
contabilidade gerencial, entre eles a avaliacdo de desempenho. Angonese e Lavarda (2014)
destacam como fatores de resisténcia a mudanca o poder institucional, a inseguranca
ontolédgica, a confianca, a inércia, a falta de conhecimento, a aceitacdo de rotinas e decouping.
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O poder institucional relaciona-se com o contexto social no qual as organizacdes estao
inseridas e a manifestacdes contra as propostas de implementacdo de mudancas na
contabilidade gerencial (BURNS; SCAPENS, 2000; Napier, 2006). Essas manifestacdes ocorrem
devido as relacbes de diferentes interesses dos individuos no poder e controle de recursos
organizacionais, ademais mudancgas podem diminuir a autonomia de individuos ou grupos de
individuos na organizacdo (ANGONESE; LAVARDA, 2014).

A inseguranca ontolégica pode ser gerada pela ansiedade dos individuos em aprender
algo que aparentemente seja dificil em um processo de mudanca (GRANLUND, 2001). Essa
ansiedade estd ligada a seguranca psicoldgica dos processos ja institucionalizados (SCHEIN,
1992), podendo gerar resisténcia a implementagdo caso os individuos percebam um aumento
de trabalho (ANGONESE; LAVARDA, 2014; GRANLUND, 2001).

Confianga é um estado psicolégico construido socialmente de que as mudangas terao
beneficios, esse é um elemento importante nas mudancas na contabilidade gerencial (BUSCO;
RICCABONI; SCAPENS, 2006). Para que ocorra a confianga, é importante que as mudancas
sejam realizadas por especialistas no assunto e que os envolvidos acreditem nos especialistas
(ANGONESE; LAVARDA, 2014; GRANLUND, 2001; SCAPENS, 2006).

A inércia pode ser compreendida como o tempo de realizar uma mudanga interna ou
reagir as mudancas que estdo acontecendo no ambiente externo (MILLER; FRIESEN, 1980;
STEEN, 2009). Essa pode ser compreendida pela rigidez presente nas rotinas gerencias, na
confianga nos principios institucionalizados e na falta de envolvimento nas mudancgas,
caracterizando como um fator que afeta negativamente o processo de implementacao de algo
novo (ANGONESE; LAVARDA, 2014).

A falta de conhecimento pode ser analisada quanto ao entendimento dos envolvidos
no processo sobre o novo modelo que estd sendo implementado (QUATTRONE; HOPPER,
2001). Pois, como o modelo serd operacionalizado pelos individuos, faz-se necessdrio a
realizacdo de treinamentos para que obtencdo do conhecimento necessario para operar de
forma eficiente objetivando cumprir suas finalidades (ANGONESE; LAVARDA, 2014
GRANLUND, 2001).

No caso da aceitacdo de rotinas, para que ela se efetive no processo, é necessario que
os individuos responsaveis pela mudanca convencam os envolvidos no processo da
necessidade de mudanca (GRANLUND, 2001; ZONI; DOSSI; MORELLI, 2012). Nesse caso, para
a implementagao de um modelo de avaliagao de desempenho, é necessario convencer os
individuos a se envolverem com o modelo, tornando-os parte do processo de funcionamento
e facilitando a institucionalizacdo da inovacdo (ANGONESE; LAVARDA, 2014; GHALAYINI;
NOBLE, 1996).

E por fim, decouping é quando uma pratica fica sendo realizada apenas de uma forma
cerimonial em uma organizacdo (SCAPENS, 2006), nesse caso os envolvidos do processo
apenas aparentam utilizar os sistemas, sem efetivamente visar suas finalidades (ANGONESE;
LAVARDA, 2014).

A partir dos fatores de resisténcia a implantacdo de um novo sistema de controle,
apresenta-se no tépico 2.3 um breve histdrico sobre os modelos de sistemas de avaliacdo de
desempenho dispostos na literatura resgatada.

2.3 Modelos de avaliagdo de desempenho

Os estudos sobre modelos de avaliacdo de desempenho (AD) ganharam notoriedade
a partir da publicacdo de Johnson e Kaplan (1987) e o modelo do Balanced Scorecard. O tema
tornou-se popular no ambiente empresarial e académico desempenho auxiliando as
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organizacbes a atingirem seus objetivos, alinhando os comportamentos e atitudes e
resultando em um impacto positivo no desempenho organizacional, conforme pesquisas da
area ja tém demonstrado (BITITCI et al., 2012; MICHELI; MANZONI, 2010).

Os modelos sdao compostos por indicadores de desempenho, contemplando sua
mensuragdo e gestdo (LEBAS, 1995; MELNYK et al., 2014). Os indicadores sdao medidas de
performance que demonstram o estado atual e os padrdes de desempenho, evidenciando se
a organizacdo estd ou nao atingindo o seu objetivo (NEELY et al., 1995; MELNYK et al., 2014),
sendo projetados para ajudar os gestores a analisar se a organizacdo estd no rumo que
desejam e auxiliam na verificacdo dos objetivos estabelecidos (NEELY; ADAMS; KENNERLEY,
2002).

A mensuracdo é o instrumento que quantifica a eficiéncia e eficacia de uma acdo e
busca apresentar informacao aos gestores sobre aquilo que deseja avaliar (MELNYK et al.,
2014; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). A gestdo de desempenho, por sua vez, compreende o
processo de identificar e avaliar as divergéncias entre objetivos estabelecidos com os
resultados atingidos (CARNEIRO-DA-CUNHA; HOURNEAUX, 2016; MELNYK et al., 2014; NEELY
et al., 1995). Esses subsistemas devem formar um sistema integrado, equilibrado e dinamico,
facilitando o apoio ao processo de tomada de decisdo, reunindo, elaborando e analisando
informacdes relevantes (NEELY et al., 2002).

Os Modelos de Avaliagdo de Desempenho devem balizar-se na estratégia da
organizacao (NEELY et al., 1995), para compor medidas financeiras e ndo financeiras claras e
de facil compreensdo, envolvendo todos os individuos no processo (MICHELI; MANZONI,
2010). E preciso ainda que os modelos tenham natureza dindmica e que possam se adaptar
ao ambiente organizacional visando a melhoria continua (GHALAYINI; NOBLE, 1996).

A literatura de AD ainda apresenta que o objetivo central dos modelos de AD deve
servir de apoio a gestao, facilitando o entendimento do processo e auxiliando na implantagao
da estratégia (LEBAS, 1995). Para isso, a organizacdo deve ser analisada em sua totalidade
(VAN CAMP; BRAET, 2016). Taticchi, Tonelli e Cagnazzo (2010) complementam que essa
analise e para utilizacdo do modelo devem ser criadas pela organizacdo.

Helden, Johnsen e Vakkuri (2008) apresentam que a literatura de avaliacdo de
desempenho no setor publico tem se desenvolvido em trés focos distintos: o design dos
modelos de avaliacdo de desempenho e o seu impacto, os indicadores desses modelos e os
fatores que explicam o uso dos modelos. Adicionando a literatura de modelos de avaliacdo de
desempenho aplicados ao setor publico, apresenta-se no préximo tépico a metodologia
utilizada para examinar os fatores de resisténcia a implementacdo de um modelo de avaliacdo
de desempenho em um dérgdo publico do Brasil.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, por relatar um fenbmeno em um
determinado contexto; com abordagem qualitativa, buscando uma visdo contextual do tema
de estudo (RICHARDSON, 1999). Entre os procedimentos técnicos, o estudo é caracterizado
como estudo de caso (RICHARDSON, 1999; YIN, 2005), que faz uso de dados primarios e
secundarios (RICHARDSON, 1999). Para seu planejamento, estruturacdo, elaboracdo das
proposicoes, coleta e andlise dos dados o estudo seguiu as orientacdes de Yin (2015).

Deste modo, para realizacdo do estudo de caso foi selecionada a Coordenadoria
responsavel pelo sistema de controle interno e por realizar auditorias em uma instituicao
publica no sul do Brasil. O quadro de pessoal deste érgdao publico estadual é composto
(posicdo em marco de 2018) por 1.965 servidores efetivos. A atividade fim da instituicdo é
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realizada de forma descentralizada no estado, com servidores lotados em 111 municipios. Na
capital do estado estdo estabelecidas todas as areas responsaveis pela gestao do 6rgao, como
a Coordenadoria Financeira, de Recursos Humanos e de Planejamento.

A Coordenadoria foi instituida em 2001 e entre as principais atividades desenvolvidas
estdo a andlise de todas as licitacdes e contratos administrativos do 6rgdo, das admissoes e
aposentadorias e dos calculos de indenizacbes a servidores, além de realizar auditorias
operacionais em areas especificas selecionadas a partir da analise da materialidade, relevancia
e criticidade. O setor é composto por sete servidores efetivos, sendo 5 servidores com cargos
de ensino superior e 2 servidores com cargos de ensino médio, cuja formacao académica é
apresentada na Tabela 1.

Quadro 1 — Caracterizagao dos sujeitos

Sujeito Fungao Tempo na Formagao Data da
Organizagao Entrevista
Analista em Graduagdo em Ciéncias Contabeis e
Analista 1 Auditoria 13 anos Direito. Pés-Graduacdo em Direito 9/4/2018
(Coordenador) Tributério e Gestdo Publica
. Graduacdo em Ciéncias Contabeis.
. Analista em ) ~ =
Analista 2 o 12 anos P&s-Graduagdo em Gestao e Controle 1/3/2018
Auditoria . .
em Entidades do Terceiro Setor
Graduagdo em Ciéncias Contabeis e
. Analista em Administracdo. Pés-graduagdo em Nao
Analista 3 Auditoria 3 anos Contabilidade Publica e Andlise entrevistado
Tributaria
Analista 4 Analista em 8 anos Graduacdo em Ciéncias Contabeis. Em Licenca
Contabilidade P&s-Graduagdo em Controladoria Maternidade
. Analista em Graduagdo em Ciéncias Contabeis.
Analista 5 Contabilidade 6 anos P&s-Graduagdo em Gestdo Publica 13/3/2018
Graduagdo em Administragdo.
L. Técnico Pés-Graduagdo em Gestao de
Técnico 1 Administrativo 8 anos Negadcios, Gestdo Publica e Gestdo de 1/3/2018
Pessoas
L. Técnico Graduagdo em Direito. Pds-Graduagdo
Tecnico 2 Administrativo 3 anos em Direito Administrativo 9/2/2018

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

O modelo de avaliacdo de desempenho que serd implementado no érgdo busca
construir conhecimento no gestor sobre os problemas apresentados no seu contexto, a fim
de que sejam identificados os aspectos considerados relevantes e necessarios pelo gestor para
subsidiar suas decisdes na gestdo da Coordenadoria.

Este é o primeiro modelo de avaliacao de desempenho implantado na Coordenadoria.
A partir da realizacdo de diversas entrevistas com o gestor e os demais servidores, foram
identificados 80 fatores considerados essenciais pelo tomador de decisdo, de acordo com os
seus valores e preocupacgoes.

Apds realizar novas entrevistas, foram elaborados 70 indicadores que permitiram
realizar a mensuracao e a avaliacdo do desempenho de cada um dos objetivos delineados pelo
gestor. A partir da analise dos indicadores foi realizada a avaliacdo global da gestdo da
Coordenadoria e, assim, foi possivel verificar quais sdo as acdes necessdrias para
aprimoramento das atividades cuja performance ndo estad no nivel desejado. Por fim, foram
elaboradas recomendacdes para melhorar o desempenho global da Coordenadoria.
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O método de coleta de dados foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
todos os servidores do setor, exceto os Analistas 3 e 4, pois o primeiro auxiliou nas entrevistas
com os demais funciondrios, e o segundo por estar em licenca maternidade. As entrevistas
foram realizadas entre os dias 09/02/2018 a 09/04/2018. O lapso temporal justifica-se, pois
durante o periodo alguns servidores estiveram em férias.

Além das entrevistas, analisou-se os documentos que serviram de base para a criacdo
do modelo de avaliacdo de desempenho, disponibilizados pelos Analistas 1 e 3, por serem os
responsaveis pela elaboracdo. Os documentos compreendem as pautas de reunido na criacao
do modelo e os dudios das reunides da equipe na discussdo do modelo. O modelo serd
utilizado para avaliar o desempenho da Coordenadoria e para apoio a tomada de decisao,
conforme orientacdo do gestor da Coordenadoria.

As entrevistas foram realizadas pelos pesquisadores em conjunto com o Analista 3, que
foi o responsavel por apresentar ao gestor e aos demais servidores o modelo de avaliacdo de
desempenho que serd implementado, além disso o Analista liderou junto ao gestor a
elaborag¢ao do modelo sendo parte ativa do processo em todas as fases. Como houve oposi¢cao
a gravacao das entrevistas, os pesquisadores fizeram a anotacdo das respostas e, ao final da
entrevista, apresentaram as anotagdes aos entrevistados para que esses pudessem revisa-las
e confirma-las.

As entrevistas foram elaboradas em dois blocos, o primeiro foi realizado com o Analista
1, que era responsdvel pela implementacdao do modelo de avaliagdo de desempenho, o qual
buscou-se identificar em qual parte da institucionalizagao o modelo se encontra. A segunda
parte foi realizada com o Analista 1 e os demais envolvidos no processo a partir das
proposicoes dos estudos visando identificar os fatores de resisténcia ao modelo de avaliacao
de desempenho, conforme a problematica proposta. Todos os entrevistados foram
submetidos as respectivas perguntas, seguindo sempre a mesma ordem. O Quadro 2
apresenta o instrumento de pesquisa com as questdes das entrevistas e sua fundamentagao.

Quadro 2 — Instrumento de Pesquisa

Questoes orientativas

Proposi¢ao

Porque a coordenadoria optou por implantar esse modelo?

Habitualizagcdo

A equipe ja foi apresentada ao modelo?

Objetivacao

O modelo ja estd em uso pela coordenadoria?

Sedimentacgao

Vocé conseguiu compreender como funciona o modelo?

Qual a sua opinido sobre o modelo apresentado? Poder

Vocé acha que esse modelo vai atrapalhar sua autonomia no setor? Institucional

O modelo é (ou sera util) para melhorar a gestdo da Coordenadoria? Inseguranca

Vocé acredita que implementagdo desse modelo vai dificultar suas atividades? Ontoldgica
- - , - — .

Vocé acredita que o modelo podera ser implementado nesta Coordenadoria® Confianca

Concorda com a implantagdo de um modelo de apoio a gestdo?

Por que ndo existia um modelo de apoio a gestdo implementado na Coordenadoria? Inércia

Vocé recebeu instrucdes sobre o modelo que estd sendo implementado? Falta de

Conhecimento

E vidvel a obtencdo de todos os dados e informacdes para alimentacido do modelo?

Aceitacdo de

Vocé acredita que o modelo sera usado efetivamente?

Os demais colegas reagiriam favoravelmente a implanta¢do deste modelo? Rotinas
Quais os principais fatores que poderiam impedir ou dificultar a implementacdo de um '
modelo? Decouping

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
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Além das perguntas buscou-se nos documentos, das reunides para a criacdo do modelo
de avaliacdo de desempenho que sera implementado, indicios que pudessem ligar os fatos
com as varidveis analisadas. Visando observar o contexto social estudado, a Tabela 3
apresenta os fatores de resisténcia.

Quadro 3 — Fatores buscados na analise

Proposigdo Fator Analisado
(i) Se ha manifestagGes contra a implementacéo e (ii) se o modelo vai
Poder Institucional alterar a autonomia dos envolvidos nas atividades realizadas
Inseguranca Ontoldgica Se o modelo dificultaria de alguma forma a realizagdo das atividades.
Confianga Se os envolvidos acreditam que a implementacgao trara beneficios
Se ha a necessidade da implementagdao de um modelo de Avaliagdo de
Inércia Desempenho
Se os envolvidos receberam instrugdes sobre o modelo e se entendiam
Falta de Conhecimento como esse funcionava.
Se os individuos estavam envolvidos no processo e convencidos das
Aceitacdo de Rotinas mudangas que o novo modelo traria na organizagdo.
Se os colaboradores irdo utilizar o modelo em suas rotinas ou na tomada de
Decouping decisdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Para analise dos dados, foi utilizado como base a andlise de discursos organizacionais
de Kakkuri-Knuuttila, Lukka e Kuorikoski (2008). Os fatores de resisténcia foram buscados na
visdo dos envolvidos no processo sobre a inovagdo. A partir das entrevistas e documentos
observou-se a relacdo dos argumentos capturados nas entrevistas com as proposicdes da
pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa secdo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos visando,
primeiramente o momento de institucionalizacdo que se encontra a implementa¢dao do
modelo de avaliacdo de desempenho na organizacdao em estudo. Posteriormente, verificou-
se no ambiente em estudo a presenca ou nao dos fatores de resisténcia a partir das
proposicdes: (i) poder institucional, (ii) inseguranca ontoldgica, (iii) confianca, (iv) inércia, (v)
falta de conhecimento, (vi) aceitacdo de rotinas e (vii) decouping.

4.1 Etapa de Institucionalizacao

No primeiro momento, buscou-se no o6rgao estudado o momento de
institucionalizacdo do modelo de avaliacdo de desempenho. Nesta fase, a base de analise sdo
os dados coletados da entrevista com o gestor da Coordenadoria, por participar do processo
de institucionalizado do novo modelo de avaliacdo de desempenho.

De acordo com Tolber e Zucker (1999), as inovac¢des sdo causadas por pressdes da
legislacdao, mercado ou avangos tecnoldgicos e, no caso em estudo, nao foi diferente. Observa-
se nos dados das narrativas que as motivacdes para a habitualizacdo foram as forcas de
mercado, apesar de ser um érgao publico, faz-se importante a busca por mais eficiéncia na
realizacdo das atividades.
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A busca por eficiéncia no setor publico, destacada pelo gestor, é consenso entre os
entrevistados, além de corroborar com Brigmall e Modell (2000), Lapslay e Wright (2004),
Holanda, Lattman-Weltman e Guimardes (2010) e Machado e Holanda (2010). Os dados da
pesquisa e os autores supracitados corroboram que sdo necessarias agcdes no setor publico
gue levam a uma gestdo eficiente e que utilize sistemas de controles gerenciais e de avaliacdo
de desempenho para tomada de decisdo e aplicacao eficiente dos recursos publicos.

A falha organizacional (TOLBERT; ZUCKER, 1999) para a mudanca foi a percepc¢ado dos
envolvidos de que o setor ndo estava executando no tempo habil atividades importantes
como auditoria na folha de pagamento, andlise dos registros contdbeis e avaliacdo dos
controles internos de algumas areas. Com isso, a principal motivacdo da implementacdo do
modelo é a visualizacdo de como as atividades estdo sendo realizadas e em que etapa estdo
suas falhas, bem como anadlise da execugdo de atividades classificadas como importantes.

Constatou-se, que o modelo ja passou por essa etapa de habitualizagdo, e a decisao
pela mudanga ja foi tomada. O préximo passo, a objetivacdo, estd relacionado com as
estratégias utilizadas para buscar sua implementa¢ao (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Para isso, os
envolvidos realizaram reunides, visando entender o contexto que estao inseridos e alinhar o
modelo a estratégia dos envolvidos, passo importante em um modelo de avaliagdo de
desempenho conforme apontamento de Neely et al. (1995).

Por fim, o modelo no momento atual ndo estd sendo operacionalizado pelos
colaboradores e ainda nao faz parte da estrutura da organizacdo, ndo caracterizando a fase
de sedimentag¢dao no processo de institucionalizagdo. Assim, o modelo de avaliagdo de
desempenho encontra-se entre as fases de objetivacdo e sedimentacdo. Nessa etapa que
surge as resisténcias de grupo, podendo fomentar, ou ndo, a institucionaliza¢cdo da inovagao
(GUERREIRO et al. 2005; KREUZBERG, et al., 2016). Concernente aos possiveis elementos de
resisténcia a mudanca destacados por Angonese e Lavarda (2014), os préximos topicos
apresentam os elementos analisados no caso estudado.

4.2 Poder Institucional

As entrevistas demonstraram que os servidores da Coordenadoria tiveram uma
percepcao positiva sobre o modelo de avaliagcdo de desempenho. O fato pode ser comprovado
na fala do Analista 2 que ponderou que “a ferramenta é bastante abrangente, muito bem
elaborada e que, apesar de alguma subjetividade inicial, decorrente da percepg¢do dos
stakeholders, demonstrou-se adequada. Apontando na direcdo, na qual, empiricamente eu
suspeitava que indicaria”.

A ideia é compartilhada pelo Técnico 1 que explicou que “acredito que esse novo
modelo apresentard um grande avanco na gestdo da Coordenadoria, pois teremos uma
ferramenta que nos apresente aonde estamos falhando e assim, poderemos tornar o nosso
trabalho mais eficaz”.

Assim, constatou-se que ndo houveram oposicoes sobre a implementacdo do modelo
de apoio a gestdo para as atividades da Coordenadoria. Ao interrogar sobre alteracdo na
autonomia da equipe apds a implementacdao do modelo, nenhum servidor considerou que o
modelo ird diminuir ou alterar a autonomia do setor, uma vez que o modelo foi elaborado e
serd implementado e futuramente executado apenas pelos servidores da Coordenadoria.

Com isso constatou-se que o poder institucional ndo se caracteriza como um fator de
resisténcia na organizacdo, visto que ndo foram apresentadas manifestacbes contra a
implementacdo, divergindo de Burns e Scapens (2000) e Napier (2006). O fato do modelo ser
utilizado ndo como ferramenta de controle, mas no auxilio das atividades, assim como sugere
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Lebas (1995), faz com que o modelo de AD ndo afete os interesses dos envolvidos, ademais o
fato do modelo ser utilizado apenas pelos servidores sem supervisdo externa pode ser um
motivo que explique a nao configuragdao do poder institucional como um fator de resisténcia.
Os achados ainda corroboram os resultados de Angonese e Lavarda (2014) que nao
configuraram o poder institucional como fator de resisténcia no contexto por eles estudado.

4.3 Inseguranga Ontolodgica

Além da percepcdo positiva, os servidores acreditam que o modelo é util, porém
relativamente complexo de operacionalizar devido a grande quantidade de informacdes
guantitativas e qualitativas necessarias para sua execucao. Esse fator pode ser detectado na
fala do Analista 5, quando esse afirma que “a manutencdo serd bastante trabalhosa para a
nossa equipe. Nao sei se gostaria que esse modelo fosse implantado se desse muito trabalho
para manté-lo. Ndo vejo o porqué de termos mais trabalho”.

Constatou-se que a principal inseguranca dos entrevistados estd em conseguir coletar
e mensurar todos os dados que a ferramenta necessita para a sua plena implementacgao,
principalmente as informacgbes qualitativas relacionadas a gestdo do desempenho. Destaca-
se ainda a complexidade do modelo apresentado, o fato pode ser destacado em trechos da
fala do Técnico 2:

N3do sei se é vidvel, pela quantidade de dados e informagdes que sdo necessdrias para
a implementag¢do do modelo. A obtengdo tempestiva desses dados pode ser o
principal problema para conseguirmos viabilizar o modelo [...] muito trabalhoso para
manter, acredito que sem algum incentivo serd complicado que todos se engajem
naimplantacdo e manutengdo do modelo [...] o modelo é bastante complexo e talvez
seja um dos principais obstaculos para a implementagdo do modelo.

O Analista 1 corrobora com a preocupag¢ao do Técnico 2 ao expor que “O modelo é
bem complexo, pelo menos parece a primeira vista. Pode até ndo ser, depois que vocé o
compreende um pouco melhor. Ele demanda muita informacao e indicadores”.

Percebe-se que no contexto da Coordenaria, apesar dos individuos terem uma
percepg¢ao positiva sobre o modelo, ha o sentimento que sua operacionalizagdo é complexa,
0 que gera uma inseguranca psicolégica no processo de mudanca, conforme aponta Schein
(1992). Assim, percebe-se que a implementacdo do modelo gerou a inseguranca ontolégica
nos envolvidos, que terdo mais trabalho em suas atividades para operacionalizar o modelo.
Esse é um dos fatores que impedem mudancas, assim como foi destacado no estudo por
Granlund (2001). Com isso, a inseguranca ontolégica se configura como um possivel fator de
resisténcia.

4.4 Confianga

Apesar da inseguranca ontoldgica gerada, os entrevistados acreditam que o modelo
poderd ser implantado na Coordenadoria e que ajudara a aprimorar a gestdo das atividades.
O Analista 2 explanou que “o modelo se demonstrou adaptavel a cada realidade e as
necessidades da propria Coordenadoria e o direcionamento dos esforcos a partir da analise
dos indicadores que estamos abaixo do esperado, é a principal contribuicdo do modelo”.

O Técnico 2 demonstrou que confia na nova ferramenta pois “ela fez um prognéstico
da situacdo atual da nossa coordenadoria e vamos conseguir atuar em novas areas que nao
sabiamos que estavamos com desempenho abaixo das nossas expectativas”.
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Entretanto verifica-se que ha ressalvas para a implementacdo do modelo com todas as
caracteristicas apresentadas, pois para sua plena implementacdo serdo necessarios inimeros
dados e informacodes, os quais podem ser de dificil mensuracdo. Esse fator é comprovado nas
falas do Técnico 1, como segue: “sera um desafio a sua implementacdo, mas vejo que poderd
ser uma grande oportunidade para melhorarmos os nossos trabalhos” e do Analista 1:

Acredito que o modelo pode ser implementado, mas deverdo ser realizados uma
séria de ajustes, pois algumas coisas talvez ndo possam ser realmente mensuradas
ou avaliadas [...]. Considerando que um dos servidores ja tem conhecimento sobre
o modelo, acredito que é possivel a implementagdo no nosso setor, contudo se
chegasse um consultor externo para implantar e ninguém tivesse conhecimento
sobre a operacionalizagdo do modelo, acredito que ndo seria possivel.

Verificou-se que os servidores da Coordenadoria acreditam na implementacdo do
modelo, porém, devido a sua complexidade e a necessidade de diversas informacgdes
diferentes, deverdo ser realizadas alteragGes para que o modelo consiga ser implementado e
continuado no setor.

Inclusive, os entrevistados consideram que o modelo deveria ser implementado em
outras areas administrativas da Instituicdo, sendo que o Técnico 1 acredita que, para o sucesso
do modelo seria ideal que fosse implantado em todas as demais dreas o 6rgdo. Pela crenca
dos servidores no éxito na implantacdo do modelo de avaliacdo de desempenho em todo o
orgdo, observa-se que o estado psicoldgico construido socialmente é de que as mudancas
terdo beneficios, fator esse importante na implementacdo do novo modelo (BUSCO;
RICCABONI; SCAPENS, 2006).

Sendo assim, a confianga ndo é considerada como um fator de resisténcia. Esse pode
ser explicado pelo fato de todos participarem ativamente do processo de elaboracdo do
modelo, corroborando com o estudo de Ghalayini e Noble (1996), e todas as andlises do setor
serem realizadas no proéprio setor, conforme orienta Taticchi et al. (2010).

4.5 Inércia

Ao serem questionados sobre o porqué de ainda ndo ter sido implementado uma
ferramenta de apoio a gestdo no setor, os servidores afirmaram que a falta de conhecimento
sobre os modelos de apoio a gestao é um fator essencial para a ndo Implementacao.

Os entrevistados explicaram que conheciam outros modelos os quais acreditam que
poderiam ser utilizados para mensurar o desempenho da Coordenadoria, entre esses modelos
0 mais citado pelos envolvidos foi o Balanced Scorecard (BSC). Porém nem todos os individuos
conheciam os modelos de AD, como o Técnico 1 o qual asseverou que “até a apresentacao do
modelo, desconhecia que existiam esse tipo de ferramenta para auxiliar o gestor nas tomadas
de decisao”.

O Analista 1 afirmou que conhecia os modelos, mas nunca teve contato com esse tipo
de ferramenta. O Técnico 2 ainda explicitou outros fatores como “a falta de um idealizador, a
falta de incentivos (monetarios, principalmente), inércia e a dificuldade de implementar sdo
os principais problemas para execu¢dao do modelo”.

Verifica-se que a falta de contato com esse tipo de ferramenta de avaliacdo de
desempenho é um limitador para sua implantacdo, esse fator pode ser explicado pela rigidez
presente nas rotinas gerencias, assim como indicam Angonese e Lavarda (2014). No caso do
setor publico é ainda maior, devido a falta de flexibilidade levando um maior tempo para
reagir as mudancas e fazendo da inércia um fator de resisténcia a implementacdo do modelo.
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Neste sentido, Lapslay e Wright (2004) e Machado e Holanda (2010) orientam a
necessidade de maior flexibilidade no setor publico para implantacdo de instrumentos que
auxiliem a gestdo e a avaliacdo de desempenho.

4.6 Falta de conhecimento

Foi analisado se foram passadas instrucdes suficientes sobre a implementacao e se
houve a compreensdo sobre a operacionalizacdo de modelo. O Analista 1 explicou que “Nao
entendi perfeitamente. A légica eu compreendi, mas devido ao excesso de detalhes e
informacdes, os termos técnicos utilizados e as nomenclaturas préprias do modelo, ficou mais
dificil a compreensdo completa do modelo”. O Analista ainda complementa que “as
nomenclaturas utilizadas sdo um pouco confusas pois, ou sdo termos que tem sentido
diferente do que estamos acostumados ou sdo termos que ndo conhecia”.

Deste modo, um fator apontado que limita o entendimento do modelo s3ao os termos
técnicos/nomenclatura que sdo utilizados na constru¢do do modelo, apesar dos funcionarios
participaram ativamente do processo de construgdo e terem uma visdo positiva da
ferramenta, esses ndo receberam instrucdes de como o modelo é operacionalizado
efetivamente. A falta de conhecimento se configura como um possivel complicador na
implementacdo, Micheli e Manzoni (2010) apontam que esses termos devem ser claros a
todos os envolvidos e auxiliar na melhoria continua do ambiente.

Dessa forma, percebeu-se uma falta de entendimento da operacionaliza¢do ainda é
detectada na fala dos envolvidos, assim como o estudo de Quattrone e Hopper (2001). Sendo
assim, a falta de conhecimento também pode ser caracterizada com um fator de resisténcia,
pelo menos nessa fase inicial de implementacdo. Nesse ponto, treinamentos para
operacionaliza¢do junto ao envolvidos pode auxiliar a minimizar esse fator de resisténcia
como aponta Angonese e Lavarda (2014).

4.7 Aceitacao de Rotinas

Quando questionados se os demais servidores da Coordenadoria seriam favoraveis a
implementacdao do modelo, os entrevistados afirmaram que os servidores iriam aceitar a
implementacao, porém foram feitas ressalvas. Quando questionados sobre a implementacgao
do modelo em sua rotina no setor o Analista 5 afirmou que concorda, porém ressalvou que
“ndo é um modelo de facil aplicacdo, pois € uma mudanca de habito por parte dos envolvidos.
Também acho que ndo vai ser facil por causa de um sentimento do servidor publico de
desinteresse e/ou falta de comprometimento”.

A possivel alteracdo das rotinas demonstrou-se um fator de risco para implementacao
do modelo. Os entrevistados ainda foram questionados sobre a implementacdo em outros
setores da Instituicdo. Todos responderam que recomendavam a implantacdo, contudo nao
souberam afirmar se seria aceito pelos servidores das outras areas.

Apesar da visdo positiva quanto ao modelo, os envolvidos aparentaram ndo se sentir
totalmente convencidos da necessidade de mudanca, esse pode ser um fator de impedimento
a institucionalizacdo (ZONI; DOSSI; MORELLI 2012). No mais, os envolvidos ndo aparentam
estar tdo confortaveis quanto as altera¢des que sofrerdo em sua rotina de trabalho devido as
possiveis dificuldades que este possa trazer.

Rezende, Cunha e Bevilacqua (2010) orientam que a mudanca de habitos e costumes
no setor publico é essencial para a implantacdo de novas ferramentas de apoio a gestdo, bem
como para a compreensao das informacdes para alimentar as ferramentas e das informacoes
geradas.
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Com isso, a aceitacdo de rotina aparenta como um fator de resisténcia na
implementacdo do modelo e pode ser relacionada com a inseguranca ontoldgica dos
servidores em relacdo a suas atividades.

4.8 Decouping

Ao perguntar sobre os principais fatores que poderiam impedir ou dificultar a
implementagao de um modelo, verificou-se que nao houve uma convergéncia entre os
servidores, sendo apresentadas diferentes razdes por cada entrevistado. Como é percebido
na fala do Analista 1: “Complexidade e desconhecimento”; Analista 2: “a falta de tempo,
treinamento e a visdo das vantagens com a implantacdo do modelo sdo fatores que podem
dificultar a implementacdo”; Analista 5: “a falta de engajamento do pessoal e as trocas na
gestdo sao fatores que podem afetar a ferramenta” e Técnico 1: “a falta de recursos e
inviabilidade técnica, pois os nossos sistemas de informagao sdo muito falhos e a informacao
pode ndo estar disponivel ou, até mesmo, erradas”.

As entrevistas demonstram que ndo é apenas a complexidade da coleta dos dados e
informacdes necessarias o Unico fator que pode limitar a implementacdo do modelo. Ao
questionar se acreditavam que o modelo seria efetivamente utilizado na Coordenadoria, os
servidores demonstram que acreditam que o modelo serd utilizado, porém deverdo ser
realizadas algumas alteragdes nas rotinas do setor, o Analista 1 ainda afirmou que “Acredito
que o modelo sera efetivamente utilizado na Coordenadoria se o idealizador do modelo
continuar na nossa equipe”.

Pela visdao dos servidores, notou-se que a implementacdo do modelo depende
bastante do pessoal envolvido no processo de elaboragao, sendo compartilhada pelos
servidores as dificuldades da operacionalizag¢do. Por essas dificuldades apontadas e pelo fato
dos servidores apresentarem inseguranca oncolégica e falta de aceitacao de rotinas, o modelo
corre o risco de ser implementado de uma forma apenas cerimonial, impedindo uma efetiva
mudanca (SCAPENS, 2006). Caracterizando o decouping, no contexto estudado, como um
fator de resisténcia a implementacao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo examinar os fatores de resisténcia a
implementacdo de um modelo de avaliagcdo de desempenho em um drgdo publico do sul do
Brasil. Para atingir seu objetivo, o estudo fundamentou-se no modelo do processo de
institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1999) e os pressupostos de fatores de resisténcia a
mudanca nos sistemas de controle gerencias destacados no estudo de Angonese e Lavarda
(2014). Para esse fim, realizou-se um estudo de caso, descritivo e de abordagem qualitativa.

A investigacdo ocorreu primeiramente em buscar em qual momento da
institucionalizacdo o modelo se encontra e posteriormente pela andlise das proposicdes: (i)
poder institucional, (ii) inseguranca ontoldgica, (iii) confianca, (iv) inércia, (v) falta de
conhecimento, (vi) aceitacdo de rotinas e (vii) decouping.

Os achados apontam que no caso em estudo o modelo de avaliacdo de desempenho
encontra-se entre as fases de objetivacdo e sedimentacdo. Constatou-se que a inseguranca
ontolégica, inércia, falta de conhecimento, aceitagdo de rotinas e decouping sdo fatores de
resisténcia para a implementacdo do modelo de avaliacdao de desempenho na Coordenadoria
em estudo. Assim, percebe-se a importancia dos fatores humanos, atrelados aos fatores
institucionais e econémicos, no processo de mudanca dos sistemas na contabilidade gerencial,
como ja havia apontado Granlund (2001).
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Os achados ainda corroboram com o estudo de Angonese e Lavarda (2014) trazendo
os fatores indicados como possiveis inibidores nas mudangas nos controles gerenciais.
Verificou-se, ainda, que no contexto estudado, o poder institucional e a confianca ndo
caracterizam-se como fatores limitadores a implantagcdao do modelo.

O estudo trouxe contribuicdes para a avaliacdo de desempenho no setor publico, por
demonstrar que os fatores: inseguranca ontoldgica, inércia, falta de conhecimento, aceitacdo
de rotinas e decouping propostos por Angonese e Lavarda (2014), podem impedir a
implementacdo de um modelo de avaliagcdo da performance na drea publica, além de ampliar
a literatura dos fatores que explicam o uso dos modelos inspirados pela Teoria Institucional,
como aponta Helden et al. (2008). O estudo também contribui para a Teoria Institucional na
discussdo da institucionalizacdo dos instrumentos de controle, explorando o entendimento
dos fatores de resisténcia que fazem parte do contexto social das organizagbes, e podem
dificultar o processo de institucionalizacdo.

Quanto as limitacdes destaca-se que os resultados ndo podem ser generalizados para
todos os érgdos publicos, pois foi realizada a andlise de apenas um caso, sendo necessarios
mais estudos que possam ampliar a visdo sobre os fatores de resisténcia a mudancga. Visto
que, os fatores podem impedir a institucionalizacdo de um instrumento de controle, que para
sua idealizacdo e implementacdao demandaram recursos financeiros e humanos das
organizagoes.

Sugere-se, por fim, para futuros trabalhos a investigacao dos fatores de resisténcia em
outros 6rgaos publicos, visando analisar fatores que possam ser comuns, ou ndo, a esta
pesquisa. Orienta-se, também, a analise de fatores de resisténcia a implantacdo de modelos
de avaliacdo de desempenhos especificos, tendo em vista aumentar o conhecimento e
entendimento de fatores de resisténcia, visando contribuicdes praticas que facilitem a
implementacdo de modelos de avaliagdo de desempenho.
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