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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é identificar quais sdo os fatores organizacionais e
ambientais presentes nas estruturas das teorias da Contingéncia e de Agéncia,
que levaram as alteracdes dos indicadores utilizados para avaliacdo de
desempenho, na estrutura gerencial do governo do estado de Minas Gerais, a
época do Choque de Gestdo. A andlise dos dados extraidos de documentos
publicos e questiondrios foi realizada por meio de regressdo logistica. Os
resultados encontrados evidenciam que os indicadores utilizados para
avaliacdo de desempenho utilizados na estrutura gerencial do estado de Minas
Gerais variom no decorrer do tempo, influenciados por fatores ambientais e
organizacionais. Concluiu-se que as ferramentas gerenciais utilizadas pelo
Estado se apresentaram insuficientes para possibilitar a utilizacdo adequada da
estrutura gerencial do modelo de gestdo diante de algumas pressdoes
identificadas com base nas Teorias da Agéncia e na Teoria da Contingéncia,
enfraquecendo o modelo inicialmente proposto e promovendo alteracdes Nos
indicadores.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho, Mudanca de Indicadores,
Gestdo no Setor PUblico, Desempenho Gerencial.
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PERFORMANCE EVALUATION IN THE “MANAGEMENT SHOCK" IN
MINAS GERAIS STATE'S: A STUDY OF THE CHANGES TO INDICATORS
USED

ABSTRACT

The aim of this research is to identify which are the organizational and
environmental factors present in the structures of Contingency and Agency
theories, which led to the changes of the indicators used for performance
evaluation, in the management structure of the Minas Gerais State government,
at the fime of the “Management Shock”. Data extracted from public documents
and questionnaires were analyzed by logistic regression. Data extracted from
public documents and questionnaires were analyzed using logistic regression. The
results show that indicators used for performance evaluation used in the
management structure of the state of Minas Gerais vary over time, influenced by
environmental and organizational factors. It was concluded that the
management tools used by the State are insufficient to enable appropriate use
conditions to the managerial structure of the management model in the face of
some pressures identified on the Agency Theories and Contingency Theory,
weakening the initially proposed model and promoting changes in indicators.

Keywords: Performance Indicators, Changing Indicators, Management in the
Public Sector, Performance Management.

EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL CHOQUE DE GESTION ESTATAL
DE MINAS GERAIS: UN ESTUDIO SOBRE LOS CAMBIOS EN LOS
INDICADORES UTILIZADOS

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es identificar cudles son los factores
organizacionales y ambientales presentes en las estructuras de las teorias de
Contingencia y de la Agencia, lo que condujo a cambios en los indicadores
utilizados para la evaluacion del desempeno, en la estructura de gestion del
gobierno del estado de Minas Gerais, en el momento del Choque de Gestion.
Los datos extraidos de documentos publicos y cuestionarios fueron analizados
por regresion logistica. Los resultados muestran que los indicadores utilizados
para la evaluacion del desempeno utilizados en la estructura de gestion del
estado de Minas Gerais varian con el tiempo, influenciados por factores
ambientales y organizativos. Se ha concluido que las herramientas de gestiéon
utilizadas por el Estado eran insuficientes para permitir el uso adecuado de la
estructura del modelo de gestidn en vista de algunas presiones identificadas en
base a las Teorias de la Agencia y la Teoria de Contingencia, debilitando el
modelo de gestion propuesto inicialmente y promoviendo cambios, en los
indicadores.

Palabras clave: Indicadores de desempeno, Cambio de indicadores, Gestion
del sector puUblico, Desempeno gerencial.
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1 INTRODUCAO

Para Lapsley (2009), as ferramentas gerenciais componentes da gestdo
do setor publico, incluindo os indicadores utilizados na avaliagcdo de
desempenho, se alteram e evoluem com o decorrer do tempo. Nessa linhag,
Jackson e Lapsley (2003) analisaram inovagcdes ocorridas na estrutura da
contabilidade gerencial, incluindo indicadores de desempenho no setor
publico, encontrando que a maioria das inovacodes ocorridas se concentrou nos
indicadores de desempenho.

Considerando especificamente os motivos que levam as alteracdoes de
indicadores de desempenho, € possivel que ocorram algumas consequéncias
disfuncionais resultantes de sua utilizacdo. Por exemplo, € possivel destacar a
ocorréncia de pressdoes para alterd-los, dada a dificuldade de alcancar as
metas as quais os indicadores estdo atrelados. De um lado, é esperado que os
indicadores de desempenho sejam baseados em metas desafiadoras, porém
passiveis de serem atfingidas (Malina & Selto, 2004); de outro, as metas podem
estar superestimadas, levando os agentes G percepcdo de que ndo sdo
alcancaveis.

Como consequéncia, poderia ser gerado um efeito desmotivador e
tens@o nos envolvidos, uma vez que, por mais que sejam desprendidos grandes
esforcos, a meta dificiimente seria alcancada ou seria subestimada para assim
facilitar seu alcance (Simons, 2000). E possivel que nesses casos os gestores, ao
invés de discutirem o estabelecimento de metas menos ambiciosas, passem a
alterar os indicadores utilizados para a avaliacdo de determinada meta. Nesse
caso, a alterna@ncia dos indicadores poderia ocorrer para maximizar a funcdo
de utilidade de seus proprios beneficios, em detrimento aos do estado (Propper
& Wilson, 2003). Em tal cendrio, emerge a necessidade de verificar os fatores
que influenciam o processo de alteracdo dos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho (Lapsley, 2009; Lapsley & Wright, 2004).

Considerando a utilizacdo de indicadores de desempenho na gestdo
publica, o programa de governo mineiro denominado Choque de Gestdo
determinava a ampliacdo da flexibilidade e autonomia dos gestores quanto aos
meios e recursos utilizados e apresentava o Acordo de Resultados, insfrumento
contratual entre governo e gestores, por meio de elementos como: resultados e
objetivos traduzidos em metas claras, flexibilidade e autonomia concedida aos
gestores e possiveis recompensas oferecidas apds a avaliacdo do desempenho
quanto ao alcance das metas pactuadas por meio de um conjunto de
indicadores (Gomes, 2009). Contudo, evidéncias recentes tém apontado
problemas nesse modelo, como a forma de operacionalizacdo dos indicadores
utilizados para avaliagcdo de desempenho, além da distorcdo dos resultados
encontrados (Gonzaga, Frezatti, Ckagnazaroff, Suzart, 2017; Tolentino & Neves,
2015).

Nesse caso, considerando a possibilidade de existéncia de problemas
relacionados as dimensdes ou aos conteldos contemplados pelos indicadores,
a autonomia e a flexibilidade concedida aos gestores nesse processo podem
permifir que sejam realizados ajustes ou mudancas, por exemplo, Nos
indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho (Lapsley & Wright, 2004)
para ndo prejudicar as possiveis recompensas que poderiam ser auferidas pelo
alcance das metas pactuadas, emergindo questionamentos quanto aos
possiveis fatores que podem influenciar esse processo.
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Lapsley e Wright (2004) destacam a importdncia de discutir os fatores que
influenciariam as mudancas dos indicadores realizadas por agentes publicos,
em detrimento da mera rediscussdo de metas, uma vez que as alteracoes,
podem ser motivadas por interesse divergentes aos do estado. Desse modo, este
trabalho busca preencher a lacuna presente na literatura sobre gestdo publica
por resultados, que ainda ndo explorou a dindmica das alteracdes dos
indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho, na perspectiva das Teoria
de Agéncia e da Teoria da Contingéncia, em uma organizacdo publica
brasileira.

Assim, o objetivo do presente trabalho € identificar quais sdo os fatores
organizacionais e ambientais presentes nas estruturas das teorias da
Contingéncia e de Agéncia, que levaram das alteracdes dos indicadores
utilizados na avaliacdo de desempenho, na estrutura gerencial do governo do
estado de Minas Gerais, & época do Choque de Gestdo. Para alcancar o
objetivo proposto, este trabalho se propde a responder a seguinte questdo de
pesquisa: Quais fatores organizacionais ou ambientais estdo associados as
mudancas dos indicadores utilizados para avaliacdo de desempenho na
estrutura gerencial do governo do estado de Minas Gerais?

Evidéncias encontradas na literatura acerca da utilizacdo de indicadores
na avaliacdo de desempenho na gestdo publica, sugerem que mudancas
nesses indicadores podem ocorrer em funcdo de fatores como: mudancas nas
politicas do governo, custos envolvidos na utilizacdo da técnica, surgimento de
novas técnicas, falhas ou pouca utilidade da aplicacdo da ferramenta (Lapsley
& Wright, 2004).

Ainda, certos faftores presentes nos contextos organizacional e
comportamental da gestdo publica podem ser representados por varidveis
ligadas a caracteristicas tanto organizacionais — por exemplo, aquelas ligadas
ao sistema administrativo-politico — quanto ambientais — por exemplo, aguelas
gue objetivam capturar as pressdes exercidas por érgdos de controle (LUder,
1992), ndo havendo, no entanto, evidéncias de quais sdo esses fatores.
Considerando os problemas relacionados especificamente ao Choque de
Gestdo apontados pela literatura recente (Gonzaga et al., 2017; Tolentfino &
Neves, 2015), busca-se neste estudo fornecer evidéncias que possam contribuir
para a identificacdo dos mesmos e para o avanco da literatura e apoio ao
setor publico. Cabe destacar ainda, a importdncia da avaliagdo do
desempenho de uma entidade publica, pois tanto a populacdo quanto os
gestores precisam avaliar a economia, a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade
de uma politica publica, sendo, nesse caso, os indicadores de desempenho a
principal ferramenta a ser utilizada.

Nesse sentido, a presente pesquisa busca contribuir para a literatura
acerca da utilizacdo de indicadores para avaliacdo de desempenho na gestdo
puUblica ao fornecer evidéncias quanto aos possiveis fatores que podem levar as
alteracoes desses indicadores pelos gestores ao longo do tempo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Avaliagdo e Indicadores de Desempenho e a Nova Gestdo PUblica

Partes integrantes da gestdo do setor publico tém aspectos em comum
com o setor privado, além de aquele ser significativamente influenciado por
caracteristicas advindas deste. Porém, aspectos relacionados a gestdo de
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desempenho no setor publico sdo mais complexos, dada a auséncia de um
Unico objetivo principal (o lucro para as empresas do setor privado) (Boland &
Fowler, 2000). Partindo dessa premissa, a nova gestdo publica, ou “New Public
Management”, passou a se valer extensamente da introducdo de indicadores
utilizados para avaliacdo de desempenho no setor publico (Jackson, 1993).

New Public Management (NPM) é uma expressdo utilizada por Christopher
Hood para infitular seus achados referentes aquilo que considerou como
componentes da reforma gerencial do setor publico (Kurunmaki, Lapsley, Melia,
2003). A NPM pode ser considerada como um corpo de pensamento gerencial
ou como um sistema de pensamento ideoldgico baseado em evidéncias
encontfradas no setor privado e importadas para o setor publico, responsdvel
pela maioria das mudancas estruturais, organizacionais e gerenciais ocorridas
no setor publico de paises como Reino Unido, Nova Zeldndia e Austrdlia no final
dos anos de 1970 (Ayee, 2005; Hood, 1991; 1995).

A NPM se baseia em algumas replicacdes de modelos aplicados ao setor
privado e em premissas bdsicas, como: contratacdo de gestores profissionais,
padronizacdo da avaliacdo de desempenho, descentralizacdo, concorréncia
entre unidades ou subunidades e controle e responsabilizacdo no uso dos
recursos, dentre outros (Hood, 1991; Fryer, Antony, Ogden, 2009). Os principios
presentes em sua estrutura podem ser divididos em duas vertentes: (a) voltada
para a melhoria da gestdo e reestruturacdo organizacional, enfatizando a
descentralizacdo da gestdo dos servicos publicos; e (b) baseada na énfase em
modelos de mercado e concorréncia (Ayee, 2005).

Ayee (2005) salienta que a estratégia de atuacdo ou linha de acdo da
reforma na gestdo publica pode ser encontrada em quatro dreas: (a)
descentralizacdo da gestdo; (b) criacdo de contratos prevendo avaliacdo de
desempenho vinculada ao oferecimento de incentivos; (c) terceirizacdo de
parte dos servicos publicos; e (d) estabelecimento de taxas ou encargos para os
servicos publicos.

Nesse contexto, os indicadores para avaliacdo de desempenho na
gestdo publica podem ser entendidos como o conjunto de elementos utilizados
para avaliar o grau com que os resultados pretendidos sdo alcancados (Boland
& Fowler, 2000). O objetivo de sua utilizacdo consiste em melhorar a qualidade
dos servicos publicos, o desempenho e a prestacdo de contas das entidades
publicas, sendo necessdrio para seu funcionamento o estabelecimento de
medidas confidveis de desempenho (Stevens, Stokes, O'Mahony, 2006).

Embora discussdes envolvendo indicadores para avaliacdo de
desempenho no setor publico sejam relativamente recentes, este tema tem sido
desenvolvido na literatura desde os anos de 1970 (Boland & Fowler, 2000). Para
Stevens et al. (2006), ocorreram vdarias mudancas nos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho no setor publico desde as primeiras evidéncias de
utilizacdo, incluindo a simplificacdo e reducdo do numero de metas e de
indicadores estabelecidos e a maior énfase em medidas baseadas em
resultado. Boland e Fowler (2000) argumentam que, uma das principais questoes
relacionadas & utilizacdo de tais indicadores se refere d ndo existéncia de um
padrdo de quais dimensdes do desempenho deveriam ser analisadas ou
medidas, além da complexidade envolvida no setor puUblico devido d auséncia
de um objetivo ou meta fundamental, como o lucro ou retorno para o acionista
no caso do setor privado.
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Segundo Jannuzzi (2005), a escolha dos indicadores a serem utilizados na
avaliacdo de desempenho na gestdo publica deve ser moderada pela
aderéncia dos indicadores a uma série de propriedades consideradas como
desejdveis em suas estruturas. Van de Walle (2008) salienta que, independente
da dimensdo dos indicadores utilizados, sua necessidade € motivada por dois
fatores, como: utilizacdo das informacoes dos indicadores para comparacdo de
instituicoes publicas ou paises e construcdo de reputacdo por instituicoes
publicas ou nacoes.

Para Johnsen (2005), uns dos pontos fundamentais referentes a avaliacdo
de desempenho se concentra em algumas questoes centrais acerca de como
os sistemas de avaliacdo de desempenho podem ser acessiveis e proximos dos
usudrios. Contudo, esse ponto concentra-se na forma como os agentes, por
exemplo gestores e politicos, podem utilizar indicadores de desempenho para
seus proprios propdsitos e como as medidas de desempenho utilizadas podem
facilitar o fornecimento de informacdes a serem utilizadas para prevencdo de
crises e problemas (JOHNSEN, 2005), contribuindo, dessa forma, para o processo
de gestdo das organizacdes publicas.

Porém, Osborne e Gaebler (1992) ressaltfam quanto a possibilidade de
ocorréncia de comportamentos disfuncionais causados pelo aumento das
exigéncias de atingimento de metas de desempenho e destacam que 0s
participantes podem prejudicar o processo com o propodsito de facilitarem o
alcance das metas estabelecidas, manipulando os indicadores utilizados para
avaliacdo do alcance delas. De um lado, a falta de objetividade relativa ao
indicador utilizado na avaliacdo de desempenho pode gerar como
consequéncia incerteza sobre seu comportamento, causando manipulacdo do
esforco a ser desprendido para o seu alcance, por parte dos agentes. De outro
lado, os indicadores podem ser manipulados, gerando situacdes de incerteza,
que poderiam resultar em um nUmero ainda maior de manipulacdes Nos
indicadores.

2.2 Teorias da Contingéncia e de Agéncia e a Gestdo Piblica

Segundo Upping e Oliver (2011), vdarios estudos baseados na Teoria da
Contingéncia foram desenvolvidos na literatura recentemente, os quais
buscaram investigar a influéncia de fatores contingenciais, infernos e externos,
sobre as mudancas ocorridas nas estruturas contdbil, financeira e gerencial de
organizacoes publicas e privadas. Para Lider (1992), o modelo proposto pela
Teoria da Contingéncia teve por base um duplo objefivo: (a) promover
investigacdes empiricas acerca de reformas governamentais e comparar
resultados encontrados por diferentes pesquisadores em contextos distintos; (b)
favorecer o embasamento de novas pesquisas que pudessem confirmar ou
negar a abordagem contingencial e sua aplicacdo.

Um dos primeiros estudos acerca das mudancas contdbeis no setor
publico baseado na Teoria da Contingéncia foi desenvolvido por Lider (1992).
Apoiando-se na Teoria da Contingéncia, Luder (1992) investigou as mudancas
ocorridas na estrutura contdbil no setor publico, por meio de um estudo
comparativo entfre Estados Unidos, Canadd e alguns paises europeus. O autor
classificou as varidveis explicativas das mudancas ocorridas na estrutura
contdbil em quatro grupos distintos: (a) estimulantes; (b) estruturais para usudrios
e produtores de informacdes; (c) caracteristicas do sistema administrativo-
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politico; e (d) barreiras de implementacdo. O autor encontrou que o sucesso da
implementacdo de um sistema contdbil mais informativo depende da
combinacdo de fatores favordveis e desfavordveis as mudancas.
Posteriormente, pesquisadores investigaram os processos de mudancas no setor
publico, com base no modelo proposto por Luder (1992), adicionando algumas
varidveis que pudessem contribuir para o entendimento dos processos de
mudancas ocorridos (Christensen & Yoshimi, 2003; Godfrey, Devlin, Merrouche,
1996; Upping & Oliver, 2011).

Godfrey et al. (1996) modificaram o modelo baseado na Teoria da
Contingéncia, proposto por Luder (1992), por meio da identificacdo de fatores
contingenciais relacionados a paises em desenvolvimento, como influéncia de
organizacdes internacionais de financiamento e organizacdes que promovem
doacdes aos paises. Segundo os autores, as demandas especificas de
organizacdes internacionais de financiomento e doadoras podem, direta ou
indiretamente, influenciar os processos de mudancas na gestdo publica. O
modelo adaptado por Godfrey et al. (1996) incorporou a difusdo da
contabilidade na estrutura publica em duas fases: abertura, relacionada ao
impacto dos estimulos internos e externos a mudanga; e implantacdo, que pode
explicar o processo de mudanca, incluindo as barreiras as mudancas
encontradas.

Christensen e Yoshimi (2003) realizaram novas adaptacdes ao modelo
proposto por Luder (1992) ao pesquisarem os processos de mudancas ocorridos
na estrutura contdbil de um estado australiano, focando no processo e nos
principais agentes de mudanca. Os resultados enconfrados apontam que as
mudancas podem ser promovidas por agentes internos da organizacdo com
interesses No processo de mudanca, ou podem ser estimuladas pelos produtores
ou usudrios das informacgoes.

Ainda nessa linha, Upping e Oliver (2011) adaptaram o modelo proposto
por Luder (1992), a fim de verificarem os processos de mudancas ocorridos na
estrutura contdbil de universidades publicas tailandesas. Segundo os autores, os
resultfados encontrados apontam que as varidveis responsdveis pelo processo
de mudanca podem ser agrupadas em: (a) pressdes externas — incidentes
externos, fatores ambientais e usudrios externos das informacdes; (b) pressdes
internas - incidentes internos, fatores institucionais e usudrios internos das
informacaodes; barreiras para as mudancas — fatores confundidores, frustradores e
retardatdrios das mudancas; e (c) facilitadores das mudancas — promotores,
produtores e comunicadores das mudangas.

Pelo exposto, a Teoria da Contingéncia tem sido considerada um
importante arcabouco tedrico para explicacdo das mudancas na estrutura
gerencial de organizacdes publicas. Considerando as estruturas gerenciais
publicas que contenham indicadores para a avaliacdo de desempenho, seria
esperado que os indicadores permanecessem constantes de acordo com as
estratégias adotadas, porém podem ocorrer mudancas nos indicadores,
conforme salientado pelos autores apresentados nesta secdo, sem que ocorram
mudancas nas estratégias.

Assim, este frabalho baseou-se na Teoria da Contingéncia para verificar,
dentre as diversas varidveis, aquelas que pudessem estar associadas ds
mudancas dos indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho na
entidade analisada, considerando-se a classificacdo das varidveis previstas pela
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Teoria da Contfingéncia em: varidveis do contexto interno da organizacdo e
varidveis relacionadas ao ambiente externo, conforme classificacoes
apresentadas por Ofley (1980) e Upping e Oliver (2011).

Ainda, considerando o setor publico, a Teoria de Agéncia € uma das
bases utilizadas para as reformulacdes ocorridas na gestdo publica a partir da
década de 1980, sobretudo no que se refere a gestdo publica por resultados,
podendo ser considerada como uma das que exerce maior influéncia sobre as
reformas aplicadas ao setor publico em paises desenvolvidos (Schwartz, 1994).
Para LUder (1992), os pressupostos de racionalidade e comportamento
oportunista dos agentes estdo presentes na gestdo publica.

Segundo Ayee (2005), no setor puUblico as relacdes previstas pela Teoria
de Agéncia sdo caracterizadas por fatores como ambiguidade,
comportamento oportunista, risco moral e selecdo adversa. Jensen e Meckling
(1976) salientam que a Teoria de Agéncia pode ser aplicada a gestdo publica
em funcdo de estruturar-se na relacdo contratual entre o agente e o principal
existentes no setor.

Na gestdo publica, a relacdo principal-agente pode ser observada de
trés maneiras distintas. Na primeira, a populacdo ou a sociedade assume o
papel de principal e o politico ou gestor publico representa o agente, que
recebe delegacdo de autoridade do principal para agir em seu nome,
requerendo prestacdo de contas e responsabilizacdo em contrapartida (Ayee,
2005; Przeworski, 1996). Na segunda, o estado ou o politico figura como principal
e os empresdrios representam o agente, emergindo a figura da regulacdo
(Przeworski, 1996). Na terceira, o politico assume a funcdo de representante da
sociedade e figura como principal e o agente é representado pelos gestores
publicos ou burocratas, contratados pelos governantes para executarem as
tarefas de gestdo (Ayee, 2005; Przeworski, 1996).

Considerando a relacdo principal-agente representada pelo politico
como representante da sociedade delegando tarefas aos gestores publicos, é
possivel que os gestores publicos assumam acdes diferentes daquelas
requeridas pelo principal, emergindo a necessidade de instrumentos contratuais
como o Acordo de Resultados, capazes de conter essas acdes. Assim, o Acordo
de Resultados pode ser compreendido como um conjunto de estratégias
estabelecidas, de metas e de indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho, bem como de politicas de premiacdo atreladas ao alcance das
metas estabelecidas. Com base nelas, espera-se que os inferesses dos agentes
se alinhem ao interesse do principal. Entretanto, & possivel que os gestores
publicos enquanto agentes ajam de maneira a influenciar a avaliacdo de
desempenho de forma a atender, forcosamente, o Acordo de Resultados.

A Teoria da Agéncia oferece importante confribuicGo para o
entendimento do comportamento dos agentes neste contexto (Schwartz, 1994).
Desse modo, a Teoria da Agéncia serd utilizada nesta pesquisa como suporte
tedrico para o entendimento do comportamento dos agentes na estrutura
gerencial da instituicdo publica analisada.

Estudos baseados na Teoria da Contingéncia e na Teoria de Agéncia
demonstram que existem fatores relacionados ao ambiente interno e externo
das organizacdes que influenciaom as alteracdes dos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho. Com relacdo aos fatores relacionados qos
ambientes inferno e externo, estes podem ser classificados como fatores
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organizacionais € ambientais, respectivamente, conforme demonstrado na
Figura 1:

Fatores que levam as mudancas:

Organizacionais

Sistema de Incentivos
Execuc¢do Orcamentaria |:
Controle Interno

Tamanho

Desempenho

Mudancas nos
Indicadores Utilizados
para Avalia¢io de
Desempenho

Ambientais
Controle Externo
Pressdo Social
Incerteza Ambiental

Figura 1: Mudancas dos Indicadores Utilizados para Avaliacdo de Desempenho.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Fatores organizacionais presentes no ambiente institucional sGdo aqueles
que emergem do contexto interno da organizacdo, podendo ser representados
por variaveis relacionadas as decisdes confroldveis tomadas pelas organizacoes
presentes no contexto ou ambiente interno (Espejo & Frezatti, 2008).

Dentre os principais fatores organizacionais presentes no contexto interno
est@o aqueles relacionados ao porte da organizacdo e as estratégias
institucionais, bem como elementos que podem ter impacto na estrutura
organizacional e no controle orcamentdrio, além de indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho da organizagdo (LUder, 1992; Naranjo-Gil, 2009;
Upping & Oliver, 2011). Neste trabalho, as varidveis explicativas sistema de
incentivos, execucdo orcamentdria, controle interno, famanho e desempenho
podem ser classificadas como fatores organizacionais; isto €, sdo fatores que
emergem do contexto interno da estrutura administrativa do governo do estado
de Minas Gerais.

Os fatores ambientais podem ser representados por varidveis capazes de
influenciar a conducdo da organizacdo, bem como as alteracdes dos
indicadores para avaliacdo de desempenho presentes no contexto externo da
organizacdo ou advindas do ambiente no qual a organizacdo estd inserida
(LUder, 1992; Espejo & Frezatti, 2008). Fatores presentes no contexto externo
relacionados as varidveis como incerteza ambiental, pressdes exercidas por
grupos ou entidades externas, novas tecnologias e questdes politicas podem ser
considerados como fatores ambientais (Otley, 1980; Upping & Oliver, 2011).
Nesta pesquisa, as varidveis explicativas confrole externo, pressdo social e
incerteza ambiental podem ser classificadas como fatores ambientais; isto €, sGo
fatores que emergem do contexto externo da estrutura administrativa do
governo do estado de Minas Gerais.

3 DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

Na presente pesquisa, o desenvolvimento das hipdteses se relacionou a
aplicacdo de conceitos-chave da Teoria da Agéncia e da Teoria da
Contingéncia apresentados no item anterior. Foram elaboradas e testadas oito
hipdteses. Na figura a seguir, sdo descritas as hipdteses analisadas, bem como, o
suporte tedrico para a formulacdo das mesmas:
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estudada ao longo do tempo.

Hipétese Suporte teérico
Ha: Existe associacdo entre os | Os niveis de incentivos alcancados pelos agentes
incentivos oferecidos aos | podem variar em funcdo do desempenho obfido,
gestores publicos e as | possibilitando que agentes inseridos em dreas com
alteracdes nos indicadores | resultados abaixo do pactuado busquem influenciar o
utiizados na avaliacdo de | desempenho evidenciado por meio dos indicadores,
desempenho na entfidade | garantindo maiores niveis de incentivos (Braga, Lima,

Dias, 2007).

Ho: Os niveis de desempenho
alcancados na enfidade
estudada estdo associados ds
alteracdes nos indicadores
ufiizados para avaliacdo de

Os agentes podem alterar os indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho ao longo do tempo, para
promoverem a percepcdo de melhorias e,
consequentemente, auferrem maiores incentivos
(Naranjo-Gil, 2009; Przeworski, 1996).

problemas relacionados &
execucdo orcamentdria e as

alteracdes nos indicadores
utilizados na avaliacdo de
desempenho na entidade

estudada ao longo do tempo.

desempenho ao Ilongo do
tfempo.

e L Caso parte dos repasses de recursos As secretarias seja
Hc: Existe associacdo entre os

baseado no desempenho delas, a execucdo
orcamentdria poderia ser comprometida e influenciar o
desempenho e, por consequéncia, o nivel de incentivos
percebidos pelos agentes, estimulando as disputas por
recursos (LUder, 1992; Upping & Oliver, 2011) e a
alteracdo dos indicadores para o favorecimento das
dreas.

Ha: Existe associacdo entre o
nivel de controle interno e as

alteracdes nos indicadores
utilizados na avaliacdo de
desempenho da entidade

estudada ao longo do tempo.

O controle interno pode ser aplicado d gestdo publica
e esse compreende uma série de acdes voltadas para
a fiscalizacdo do cumprimento das metas previstas no
Plano Plurianual e a execucdo dos programas e
orcamentos de governo, bem como a avaliacdo do
resulfado da gestdo publica (Castaldelli Junior &
Aquino, 2011). Assim, os 6rgdos de controle podem
exercer influéncias sobre as possiveis alteracdes das
metas e dos indicadores para a avaliagcdo de
desempenho (L&aéts, 2011).

He: Existe associacdo entre o
tfamanho das secretarias que
compdem a estrutura
administrativa  da  entidade
estudada e as alteracdes nos
indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho ao
longo do tempo.

O tamanho pode ser considerado como uma das mais
importantes caracteristicas organizacionaqis
relacionadas ds mudancas ou a adocdo de novas
praticas (Naranjo-Gil, 2009). O tamanho de uma
empresa, érgdo ou secretaria da administracdo publica
define, em parte, o conjunto de prdticas gerenciais
ufilizadas, incluindo os indicadores utilizados na
avaliagcdo de desempenho (Chenhall, 2003; Naranjo-Gil,
2009, Upping & Oliver, 2011).

Hr. Existe associacdo entre o
confrole externo acerca da

entidade estudada e «as
alteracdes nos indicadores
utilizados na avaliagcdo de
desempenho ao longo do
tempo.

Para Castaldelli Junior e Aquino (2011), organizacdes do
setor pUblico podem alterar as metas e os indicadores
de desempenho utilizados para evidenciar melhores
resultados aos usudrios das informacdes, como os
érgdos de controle externo da administracdo publica.
Outro fator que poderia gerar alteracdes nos
indicadores se refere as possiveis sancdes que poderiam
ser aplicadas aos agentes e organizacdes publicas por
parte dos érgdos de controle externos em funcdo de
resulfados alcancados abaixo dos previstos pela
legislacdo (Castaldelli Junior & Aquino, 2011).

Hg: A percepcdo dos gestores
pUblicos sobre a pressdo social
na entidade estudada estd

O conjunto de normas e regulamentos influencia as
acdes dos individuos, uma vez que, como as pressdes
externas, sociais e politicas crescem, os gestores
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associada as alteracdes nos
indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho ao
longo do tempo.

publicos inseridos nas organizacdes sdo levados a
encontrar maneiras de difundir ou eliminar essa pressdo,
mediante a alteracdo de suas prdticas (Frumkin &
Galaskiewicz, 2004).

Hh: A incerteza ambiental
percebida na entidade
estudada estd associada as
modificacdes nos indicadores

utilizados na avaliagdo de
desempenho ao Ilongo do
tempo.

Organizacodes inseridas em ambientes mais complexos e
com mais altos niveis de incerteza ambiental estariam
mais propensas a realizar mudancas em suas estruturas
gerencias, de modo a lidar com o nivel de incerteza
existente (Naranjo-Gil, 2009; Ozsomer, Calantone, Di
Bonetto, 1997). Assim, pode-se supor que a incerteza
ambiental poderia influenciar as decisdes relacionadas
a adocdo de novas técnicas ou indicadores de
desempenho utilizados, a fim de reduzirem incertezas

futuras (Chenhall, 2003; Ozsomer et al., 1997).
Figura 2: Hipdteses da pesquisa. Fonte: Elaborado pelos autores.

4 METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida com base em um estudo de caso conduzido
a partir de abordagem quantitativa, utilizando-se de uma survey single entity, ou
seja, um estudo desenvolvido a partir da aplicacdo de questiondrio ao conjunto
de secretarias do estado de Minas Gerais. Para testar as hipdteses propostas
nesta pesquisa, foram utilizadas as técnicas de andlise fatorial e de regressdo
logistica.

Com relacdo a andlise fatorial, sua escolha foi considerada como
adequada pelo fato de buscar descrever um conjunto de varidveis originais, por
meio da criacdo de um numero menor de dimensdes ou fatores (Corrar, Paulo,
Dias Filho, 2007). Segundo Hair, Anderson, Tatham e Black (2005), a andlise
fatorial tfrata questdes relacionadas a andlise da estrutura de correlacdes entre
um grande nUmero de varidveis, por exemplo indicadores econdmico-
financeiros, sendo utilizada para definir um conjunto de fatores a partir das
varidveis analisadas.

Para verificar as possiveis associacdes dos fatores relacionados a
alteracdo e a descontinuidade dos indicadores utilizados na avaliagdo de
desempenho, adotou-se a técnica de regressdo logistica bindria. Em primeiro
lugar, a opcdo por tal técnica decorreu do formato de construcdo da varidvel
dependente, que assume apenas valores bindrios. Em segundo lugar, por
permitir a andlise da influéncia das varidveis explicativas diante da
probabilidade de ocorréncia do evento de interesse estudado, quer seja a
mudanca ou a descontinuidade dos indicadores de avaliacdo de desempenho
pela entfidade publica em andlise e por ndo exigir que o0s residuos possuam
distribuicdo normal.

4.1 Amostra e Coleta de Dados

A amostra utilizada foi composta por todas as secretarias que integravam
a estrutura administrativa do estado de Minas Gerais, no ano de 2013, exceto as
secretarias extraordindrias, sendo a exclusdo dessas ocorridas em funcdo das
mesmas terem sido criadas para alguns fins especificos. Ainda, algumas das
secretarias extraordindrias ndo apresentavam quaisquer documentos relativos
aos Acordos de Resultados ja celebrados em seus enderecos eletrénicos
institucionais.
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Os dados utilizados foram extraidos de trés fontes de dados distintas: (a)
dados institucionais apresentados nos relatdrios publicos sobre os Acordos de
Resultados celebrados, contendo evidéncias de mudancas nos indicadores
durante o periodo de 2007-2011; (b) dados sobre tamanho e desempenho das
secretarias analisadas extraidos de documentos publicos evidenciados no
endereco elefrébnico do instrumento denominado “Portal da Transparéncia”
(www.transparencia.mg.gov.br); e, (c) dados coletados por meio de
questiondrios enviados aos servidores publicos das unidades administrativas em
estudo, relatando suas percepcoes sobre fatores ambientais e organizacionais.

Com relacdo aos dados extraidos dos relatdrios publicos sobre os Acordos
de Resultado, foram considerados os indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho e os dados referentes a tamanho e desempenho das secretarias
analisadas, sendo os indicadores extraidos por meio da andlise de conteudo dos
relatérios acerca dos Acordos de Resultados ja celebrados.

Os Acordos de Resultados de primeira e segunda etapas celebrados

foram evidenciados por meio de relatdrios publicados no endereco eletrénico
da Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado de Minas Gerais. Nos
relatdrios sobre os Acordos de Resultados celebrados publicados estdo contidos
dados como: (a) objetivos de pactuacdo, (b) indicadores dos resultados
finalisticos, (c) descricGdo dos indicadores e (d) execucdo dos projetos
estruturadores.
Assim, foi realizada a andlise de conteldo dos relatérios dos Acordos de
Resultados j& celebrados, a fim de utilizd-los como fonte para o levantamento
da série historica dos indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho na
gestdo do estado de Minas Gerais. Foram encontrados documentos referentes
aos Acordos de Resultados celebrados entre os anos de 2007 a 2011.

Os demais dados utilizados, aqueles referentes a percepcdo dos
servidores acerca de alguns dos construtos analisados, foram coletados por
meio de questiondrio estruturado. Iniciaimente, buscou-se na literatura algum
questiondrio j& validado que pudesse ser utilizado, contudo, apds constatar a
inexisténcia de um modelo j& estabelecido, optou-se pela construcdo do
instrumento utilizado. Dessa forma, o questiondrio foi construido pelos autores
com base na revisdo tedrica, sendo sua validacdo ocorrida por meio de pré-
teste e andlise fatorial. O instrumento continha questdes com escala
quantitativa de cinco pontos, estruturadas como sentencas afirmativas
baseadas em extremos semdanticos, considerando como possiveis respostas |
para “Discordo totalmente” e 5 para “Concordo totalmente”, conforme
demonstrado no Apéndice A.

O questiondrio continha 27 questdoes sendo quatro questdoes para cada
um dos consfrutos analisados, divididas em dois blocos: (a) identificacdo do
respondente; e (b) percepcdo acerca da influéncia dos construtos analisados
sobre as alteracdes e descontinuidade dos indicadores utilizados na avaliagcdo
de desempenho. O primeiro bloco confinha frés questdes utilizadas para a
identificacdo dos respondentes, como nome, secretaria de atuacdo e funcdo
exercida, sendo opcional a apresentacdo do nome do respondente. Porém, foi
acordado com o0s respondentes que ndo seriom evidenciadas quaisquer
informacdes que pudessem levar d caracterizacdo deles ou da secretaria a
qual pertenciam. O segundo bloco continha 24 questdes relacionadas as
percepcoes dos respondentes sobre a possivel influéncia dos construtos
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definidos pela literatura e as alteracdes e descontinuidade dos indicadores
utilizados na avaliacdo de desempenho.

Os questiondrios foram enviados a todos os servidores, com dados
relativos a nome, nivel hierdrquico, telefone e e-mail disponiveis nos enderecos
elefrébnicos de suas respectivas secretarias, na primeira semana de novembro de
2013, sendo as respostas ocorridas no periodo compreendido entre a data de
envio a primeira quinzena do més de dezembro do mesmo ano. Porém, nos
enderecos elefrbnicos das secretarias analisadas havia apenas dados referentes
aos seguintes niveis hierdrquicos: secretdrio, subsecretdrios-adjunto, assessores,
subsecretdrios, superintendentes e diretores.

No total, foram enviados questiondrios a 626 servidores de 19 secretarias,
sendo obtido um total de 120 respostas. Do total de questiondrios respondidos,
115 foram respondidos completamente. Logo, a amostra ficou composta por
115 questiondrios respondidos, representado um indice de 18,3% de respostas
obtidas. De acordo com o aplicativo G*Power, versdo 3.1.9.2, a amostra possui
um erro do tipo I, de 1,74%. Ou seja, os testes realizados na regressdo logistica
possuem um poder de explicacdo correspondente a 98,26%.

4.2 Variaveis Utilizadas e Tratamento dos Dados

As varidveis utilizadas foram especificadas a partir da definicdo dos
construtos estabelecidos na pesquisa, sendo que a sequéncia dos construtos
pode ser baseada na teoria, na légica ou em observacdes prdticas do
pesquisador. Desse modo, os construtos utilizados para a sustentacdo deste
trabalho basearam-se nas teorias que sustentam o trabalho, ou seja, Teoria da
Contingéncia e Teoria de Agéncia.

O construto alteracdes dos indicadores representado pelas varidveis
dependentes bindrias foram geradas a partir das varidveis dependentes
observadas, quais sejam, quantidade de alteracdes e quantidade de
descontinuidades dos indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho,
extraidas dos relatdérios sobre os Acordos de Resultados jG celebrados no
decorrer do tempo. Com base na série historica referente aos indicadores
extraida dos documentos dos Acordos de Resultados ja celebrados, foram
analisados os indicadores que foram alterados ou descontinuados, ao longo do
tempo.

A partir da verificacdo da quantidade de indicadores descontinuados e
alterados nos relatérios analisados, optou-se pela classificacdo deles da
seguinte forma: assumiram valor igual a 1 aqueles que foram descontinuados ou
alterados um numero de vezes acima da mediana amostral; ou assumiram valor
igual a 0 aqueles cujo nuUmero de vezes foi igual ou abaixo da mediana,
conforme demonstrado na Tabela 1:

Tabela 1: Estatisticas Descritivas do NUmero de Vezes de Descontinvidade ou Alteracdo dos
Indicadores

Variavel / Estatistica Média Mediana Minimo Mdximo
Descontinvidade dos 99.80 84 49 215
Indicadores
Alteracdo dos Indicadores 13,01 14 1 34

Nota: Dados da pesquisa.
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No quadro demonstrado na Figura 3 abaixo sdo descritos os construtos,
varidveis e escalas de mensuracdo, bem como as referéncias utilizadas para
embasamento de cada um deles.

Construtos Variavel Referéncias Sigla Fonte Escala
Ayee
(2005);
Percepcdo Aguiar,
dos agentes | Teixeira,
publicos com | Nossa,
relacdo aos | Gonzaga
Sisterna de incentivos  a | (2012); SIST. o Escglc
Incentivos serem Hood INCENT Questionario ordinal
recebidos (1995); ’ (1af)
Caso as | Lapsley
metas  ndo | (2009);
sejam Micheli,
alcancadas. | Neely,
Kennerley
(2005).
Percepcdo
dos agentes
pUblicos com | Lapsley e
relacdo a | Wright
possibilidade | (2004);
~ - Escala
Execucdo de corte | LUder EXEC. . .
. . . Questionario ordinal
Orcamentdria | orcamentdario | (1992); ORC. (1a5)
em exercicios | Upping e
futuros caso | Oliver
as metas ndo | (2011).
Fatores sejam
Organizacionais alcancadas.
~ Braga et al.
Percepcdo .
dos agentes (2007):
i Castaldelli
publicos com | 7.7
- .| Junior e
relacao N uino Escala
Controle possiveis - ; CONT. S .
L (2011); Questionario ordinall
Interno punigcoes INT.
; Johnsen (Tabd)
infernas caso ]
~ (2005);
as metas ndo )
. Upping e
sejam .
alcancadas Oliver
¢agas | 2011).
Laats
Tamanho da (201 ])f .
secretaria @ Naranjo-Gil
ual (2009); Relatdrios N® de
Tamanho 9 Chenhall TAM. S servidore
pertence o . PUblicos
(2003); S
agente Upping e
publico. Oliver
(2011).
Nivel de | Andrews,
afingimento | Boyne, DESEMP | Relatérios
Desempenho | das metas | Meier, g Percent.
. . ) PUblicos
financeiras O'Toole e
presentes nos | Walker
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orcamentos (2005);
das Boland e
secretarias Fowler
analisadas. (2000);
L&ats
(2011);
Moynihan
(2005);
Otley
(1980).
Castaldelli
Junior e
AqQuino
Percepcdo (2011);
dos agentes | Christensen
puUblicos com | e  Yoshimi
relacdo as | (2003);
Controle posgiv~eis Lopsley © CONT. S ESC.O”O
Externo punicoes Wright EXT. Questiondrio ordinal
externas (2004); (Tab)
Caso as | Luder
metas  ndo | (1992);
sejam Przeworski
alcancadas. | (1996);
Upping e
Oliver
(2011).
Percepcdo
Construto dos agentes
Fatores puUblicos com | Frumkin e
Ambientais relacdo as | Galaskiewic
possiveis z (2004);
~ . Escala
Pressdo Social Pressoes Luder PRES. Questiondrio ordinal
exercidas (1992); SOCIAL (1a5)
pela opinido | Upping e
publica caso | Oliver
as metas ndo | (2011).
sejam
alcancadas.
Percepcdo
dos agentes
publicos com
relacdo a | Lapsley
Incerteza incerteza (2009); INC. Questiondrio Eigi?\lgl
Ambiental ambiental Naranjo-Gil AMB. (1a5)
Caso as | (2009).
metas ndo
sejam
alcancadas.
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Alteracdo dos | NUomero de indicadores
Indicadores alterados nas respectivas
secretarias entre o periodo
de 2007 a 2011,
classificando-os como
aqgueles que foram
alterados nUmero de vezes
acima e dabaixo da
Alteracdes dos mediana amostral.

ALT. Relatdrios
IND. PUblicos

Bindria

Indicadores Descontinuida | NUmero de indicadores
de dos | descontinuados nas
Indicadores respectivas secretarias
entre o periodo de 2007 a
2011, classificando-os como
aqueles que foram
alterados nUmero de vezes
acima e abaixo da
mediana amostral.

DES. Relatoérios
IND. PUblicos

Bindria

Figura 3: Construtos, Varidveis e Escalas de Mensuracdo. Fonte: Elaborado pelos autores.

Nesse caso, as varidveis dependentes analisadas sdo representadas pelas
alteracdes e pela descontinuidade dos indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho. As varidveis independentes utilizadas sdo aguelas representantes
dos fatores organizacionais e ambientais, quais sejam: sistema de incentivos,
execucdo orcamentdria, controle interno, tamanho, desempenho, controle
externo, pressdo social e incerteza ambiental. Para verificar a possivel
associacdo entre as varidveis analisadas, foi utilizada a equacdo apresentada a
seguir:
prob(ALT.IND;) = 1/(1 +e™) (1)
w = By + By SIST.INCENT; + B,EXEC.ORC; + B3CONT.INT; + B,TAM; + BsDESEMP; + f,CONT.EXT; +
B,PRES.SOCIAL; + BgINC.AMB; + ¢; (2)

Para verificar a possivel presenca de erros ou outliers nos dados coletados,
eles foram analisados e certificou-se que estavam livres de erros.

5 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 Andlise de Correlagdo entre as Variaveis

Inicialmente, foi utilizada a matriz de correlacdo para verificar a existéncia
de correlagcdes entre as varidveis presentes na amostra. Para a andlise das
possiveis relacdes entre as varidveis analisadas, utilizou-se o coeficiente de
correlacdo de Pearson, que mede o grau de associacdo entfre duas varidveis de
escala numérica ou intervalar.

Os resultados demonstram que a maioria das varidveis analisadas possui
correlacdes estatisticamente significativas com as demais varidveis dos
construtos aos quais estdo associadas. Porém, em alguns casos algumas
varidveis apresentaram coeficiente de correlacdo abaixo de 0,7, denotando
fraca relacdo entre elas e, por esse motivo, foram retiradas na aplicacdo da
técnica de andlise fatorial.

Para verificar a qualidade dos dados e das escalas utilizadas, ufilizou-se a
andlise fatorial, para a formacdo de seis fatores, a partir das varidveis e de suas
respectivas cargas fatoriais associadas: controle interno (V1, V2, V23 e V24),
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controle externo (V3, V4, V5 e Vé), pressdo social (V7, V8, V9 e V 10), incerteza
ambiental (V11, V12, VI3 e V14), sistema de incentivos (V15, V16, V17 e V18) e
execucdo orcamentdria (V19, V20, V21 e V22).

Optou-se pela utilizacdo de seis andlises fatoriais, sendo uma para cada
fator, em funcdo dos resultados encontrados para uma Unica andlise fatorial
contendo todas as varidveis, indicarem que a maioria das varidveis estava
associada ao primeiro fator, diferentemente do esperado. Esse resultado pode
ter sido influenciado por uma série de fatores, por exemplo, o fato de o
questiondrio conter varias questoes relacionadas entre si e a possibilidade de
problemas contidos na formulacdo das questdoes capazes de ter influenciado o
entendimento delas. Na Tabela 2, sdo evidenciados os resultados encontrados
por meio da andlise fatorial:

Tabela 2: Resultados da Andlise Fatorial

. . Esfericidad in L
Construtos Carg.as. Comunali Norrpallfiade e de KMO anf:mcm
Fatoriais -dade Multivariada Explicada
Bartlett
V1  0,9290 0,8631
Controle V20,8945 0,8002 113,718 398,71
Interno V23 0,8580 0,7362 (0,0000) (0,0000) 0.7307" 78,33%
V24 0,8566 0,7338
V3 0,9400 0,8835
Controle V4 0,9233 0,8524 154,411 563,51
Externo V5 0,9708 0,9424 (0,0000) (0,0000) 0.8478 89.55%
Vé6  0,9506 0,9036
Pressdo V9  0,8863 0,7856 70,079 44,82
Social V10 08863 07856 (0,0000) (0,0000) 9000 78.56%
Incerteza V13 0,9022 0,8140 357,851 56,94
Ambiental V14 0,9022 0,8140 (0,0000) (0,0000) 0.5000 81,40%
. V15 0,8908 0,7936
emAde vis 09080 08244 gg%gg(% ggg'ggo) 0,7425 80,63%
V17 0,8949 0,8009 ' '
Execucdo V21 0,8811 0,7763
Orcamentdr (6550280) ?(;80500) 0,5000 77,63%
ia V22 08811 0,7763 ' '
Nota: n = 115. Fonte: Dados da Pesquisa.

Em um primeiro momento, verificou-se se as varidveis possuiam
distribuicdo normal multivariada, por meio do teste Doornik-Hansen (Doornik &
Hansen, 2008). Os resultados encontrados sugerem a rejeicdo da hipdtese de
qgue os dados das varidveis possuem conjuntamente distribuicdo normal para
todos os casos analisados (p-value = 0,0000). Deste modo, foi realizada a andlise
fatorial utilizando o método de extracdo de componentes principais, sendo este
um método de extracdo de fatores utilizado para formar combinacdes lineares
das varidveis analisadas (Corrar et al., 2007).

Com relacdo das comunalidades enconfradas para as varidveis
analisadas, todas aquelas associadas aos construtos controle interno e controle
externo apresentaram valores referentes a comunalidade acima de 0,7,
indicando que grande parte das vari@ncias originais referentes as varidveis
analisadas, é explicada pelos fatores extraidos. Algumas das varidveis
analisadas associadas aos demais construtos apresentaram baixos valores
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referentes a comunalidades, sendo excluidas do modelo por demonstrarem
baixas relacdées com os fatores retidos, quais sejam: V7 e V8 associadas ao
construto pressdo social, V11 e V12 associadas ao construto incerteza ambiental,
V19 e V20 associadas ao construto execucdo orcamentdria e V18 associada ao
construto sistema de incentivos, conforme modelo tedrico final demonstrado
abaixo:

V15 . SISTINCENT
) PRES.SOCIAL

— O O
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bt
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Ainda com relacdo aos resultados evidenciados, encontrou-se que todos
os fatores extraidos foram capazes de explicar mais de 77% da vari@ncia dos
indicadores originais: controle interno = 78,33%, controle externo = 89,55%,
pressdo social = 78,56%, incerteza ambiental = 81,40%, sistema de incentivos =
80,63% e execucdo orcamentdria = 77,63%. O teste de esfericidade de Bartlett
implicou a rejeicdo da hipdtese de que as matrizes de correlacdo eram iguais As
matrizes idenfidades para todos os fatores, indicando que existe correlacdo
entre as varidveis associadas aos construtos, podendo, dessa forma, ser
procedida a andlise fatorial.

5.2 Andlise Inferencial

Para verificar a possivel existéncia de associacdo entre as varidveis
representantes do contexto organizacional e ambiental e as descontinuidades e
alteracdes dos indicadores utilizados na instifuicdo analisada, utilizou-se @
técnica de regressdo logistica bindria. Em um primeiro momento, utilizou-se
como varidvel dependente a descontinuidade dos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho ao longo do tempo, conforme resultados
apresentados na Tabela 3:
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Tabela 3: Resultados da Regress@o Logistica — Descontinuidade dos Indicadores

Descontinvidade Razao de . .
dos Indicadores Chances Coeficiente Z P> 1]
Conftrole Interno 0,5622 -0,5757 -1,69 0,091 *
Controle Externo 1,5026 0,4071 1,14 0,253
Pressdo Social 1,2112 0,1916 0,72 0,470
Incerteza Ambiental 1,9599 0,6729 2,24 0,025 **
Sistema de 0,7142 -0,3365 1,02 0,306
Incentivos
Execucdo 09787 -0,0215 0,07 0,948
Orcamentdria
Tamanho 0,9999 -0,0000 -2,03 0,043 **
Desempenho 0,0869 6,1351 4,78 0,000 ***
N° de Observacdes 115 Sensifividade 90,0%
LR Chi2 65,03 Especificidade 71,1%
Prob > Chi2 0,0000 Classificacdo Correta — Modelo 82,6%
Pseudo R2 0,4224 Final 0,8949
Hosmer-Lemeshow 96,90 (0,7251) Area Curva ROC

Nota 1: *, **, ** < 10%, 5% e 1%, respectivamente. Nota 2: Desempenho e tamanho do ano
de 2013. Fonte: Dados da Pesquisa.

Considerando suas capacidades preditivas, o modelo estimado
conseguiu classificar corretamente 82,61% dos casos. Logo, & superior ao
modelo nulo (que classificaria aleatoriomente 50% dos casos). Considerando a
medida de sensitividade, essa se refere ao total de acerto que o modelo obteve
em relacdo ao ndo evento (menor propensdo em descontinuar os indicadores
utilizados para avaliacdo de desempenho), sendo a mesma 90%. A
especificidade diz respeito ao total de acerto que o modelo obteve em relacdo
ao evento (maior propensdo em descontinuar os indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho), sendo igual a 71,11%. Nota-se que tanto a
sensitividade quanto a especificidade estdo acima de 70%, porém, o modelo
estimado € mais indicado para a identificacdo de agentes com menores
propensdes A descontinuacdo dos indicadores utilizados inseridos nas secretarias
analisadas.

Considerando as varidveis presentes no contexto ambiental da
organizacdo, incerteza ambiental demonstrou significncia estatistica e
apresentou coeficiente positivo (0,6729), sugerindo que maior percepcdo de
incerteza ambiental estaria associada a maior propensdo de descontinuar
determinado indicador. Nesses casos, o aumento de um ponto na percepcdo
de incerteza relativa ao ambiente implicaria 96% de chance de
descontinuacdo do indicador (1,96 — 1 =0,96), ceteris paribus, 0 que sugere que
maiores percepcdes de incerteza presente no ambiente poderiam levar os
gestores publicos a descontinuarem determinados indicadores para se
adaptarem ao nivel de incerteza percebido (Naranjo-Gil, 2009; Ozsomer et al.,
1997).

Esse resultado, indica que a varidvel incerteza ambiental, presente no
contexto ambiental, estd associada a descontinuidade dos indicadores
utilizados na avaliacdo de desempenho ao longo do tempo, conforme previsto
na hipdtese Hn apresentada, indicando que a incerteza pode provocar impacto
sobre as acodoes dos gestores, corroborando com o defendido por Naranjo-Gil
(2009) e Ozsomer et al. (1997).
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Com relacdo as variaveis presentes no contexto organizacional incluidas
no modelo, os resultados encontrados oferecem indicios de que os construtos
controle interno, tamanho e desempenho da entidade analisada estdo
associados as descontfinuidades dos indicadores utilizados na avaliagcdo de
desempenho ao longo do tempo ao nivel de seguranca de 10%, 5% e 1%,
respectivamente, conforme as hipdteses Ha, He € Hp propostas.

A varidvel controle interno apresentou coeficiente negativo (-0,5757),
sugerindo que a percepcdo de pressdo por parte de 6rgdos controle interno
estd associada a uma menor propensdo em descontinuar determinado
indicador por parte dos agentes, o que ndo foi identificado na literatura (Braga
et al., 2007; Castaldelli Junior & Aquino, , 2011; Johnsen, 2005; Upping & Oliver,
2011). Uma das possiveis explicacdes para esse resultado poderia basear-se no
fato de que os gestores publicos podem optar pela continuidade dos
indicadores em razdo do receio de possiveis punicoes por 6rgdos de controle
inferno quando percebem a presenca ou atuacdo desses. E possivel observar
ainda que o aumento de um ponto na percepcdo dos agentes sobre a pressdo
exercida por orgdos de controle interno levard 4 reducdo de 44% de
descontinuacdo do indicador (0,56 — 1 = -0,44), ceteris paribus.

A varidvel tamanho, ainda representante das caracteristicas do contexto
organizacional da entidade estudada, também apresentou coeficiente
negativo (-0,0000), indicando que quanto maior a secretaria, menor a
propensdo a descontinuar determinado indicador, o que difere do que tem sido
reportado por L&aats (2011), Naranjo-Gil (2009), Chenhall (2003), Davila e Foster
(2007) e Upping e Oliver (2011), que reconhecem como relevante a varidvel,
porém com sinal positivo. Nesse caso, um aumento de uma unidade da variavel
tamanho, implica 0,01% de chances de descontinuacdo do indicador (0,9999 -
1 = -0,0001), ceteris paribus. Este resultado pode ser derivado do fato de que
secretarias maiores teriam maiores dificuldades para conseguirem descontinuar
determinado indicador, dado que seriam secretarias mais fiscalizadas ou com
maior quantidade de agentes e niveis hierdrquicos envolvidos no processo de
descontinuacdo dos indicadores, o que poderia dificultar o processo.

Dentre as varidveis representantes do contexto organizacional
estatisticamente significantes, desempenho apresentou coeficiente positivo
(6,1351) e associado a descontinuidade dos indicadores, sugerindo que
secretarias com melhores desempenhos seriam aquelas mais propensas a
descontinuar determinado indicador utilizado na avaliacdo de desempenho,
em que o aumento de um ponto percentual no desempenho implica 460,82%

de chance de descontinua¢cdo de determinado indicador (461,82 — 1 = 460,82),
ceteris paribus, em linha com os achados de Andrews et al. (2005), Boland e
Fowler (2000), L&adats (2011), Moynihan (2005) e Otley
(1980).

E possivel observar que o desempenho foi a varidvel que apresentou
maiores chances de condicionar a descontinuacdo de determinado indicador,
demonstrando que para os gestores publicos essa € a varidvel mais influente.
Uma das possiveis explicacdes para esse resultado pode ser o fato de que os
incentivos a serem recebidos sdo atrelados ao nivel de desempenho
alcancado, o que faria com que os agentes tivessem de alterar a estrutura de
indicadores para demonstrar melhorias no desempenho (Naranjo-Gil, 2009;
Przeworski, 1996).
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As demais varidveis analisadas ndo demonstraram significGncia estatistica
a nenhum dos niveis de seguranca, sugerindo que varidveis presentes no
contexto organizacional, como sistema de incentivos e execucdo orcamentdria,
e variaveis presentes no contexto ambiental, como controle externo e pressdo
social, ndo estdo associadas as desconfinuidades ocorridas nos indicadores
utilizados na avaliacdo de desempenho ao longo do tempo, sugerindo as
rejeicoes das hipoteses Ha, He, Hi € Hg propostas.

Com relacdo a avaliagcdo do modelo testado, segundo os resultados
encontrados para o teste de Hosmer-Lemeshow, ndo pode ser rejeitada a
hipdtese nula de que hd associacdo entre os valores observados e os previstos
para as varidveis analisadas, indicando que o modelo estd bem ajustado (Prob
> chi2 =0,7251).

Buscou-se, ainda, verificar as possiveis varidveis presentes nos contextos
organizacional e ambiental que permeiaom a organizacdo estudada, que
estariam associadas as alteracdes dos indicadores utilizados na avaliagcdo de
desempenho ao longo do tfempo, conforme resultados apresentados na Tabela
4:

Tabela 4: Resultados da Regress@o Logistica — Alterac&o dos Indicadores

Alteracao dos Razdo de . .

Indicadores Chances Coeficiente z P> 11|
Controle Interno 0,7873 -0,2390 -0,82 0,410
Controle Externo 1,7960 0,5855 1,81 0,070 *
PressGo Social 1,1166 0,1102 0,44 0,657
Incerteza Ambiental 1,5800 0,4574 1,77 0,077 *
Sistema de
Incentivos 1,1715 0,1583 0,60 0,547
Execucdo o
Orcamentdria 0,4787 -0,7366 -2,20 0,028
Tamanho 0,9999 -0,0000 -2,41 0,016 **
Desempenho 0,4673 3.84 3.76 0,000 ***
N° de Observacoes 115 Sensitividade 77,27%
LR Chi2 49,27 Especificidade 61,22%
Prob > Chi2 0,0000 Classificacdo Correta — Modelo 70,43%
Pseudo R2 0,3140 Final 0,8377

Hosmer-Lemeshow 97,13 (0,7195) Area Curva ROC

Nota 1: *, **, ** < 10%, 5% e 1%, respectivamente. Nota 2: Desempenho e tfamanho do ano
de 2013.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Considerando como varidvel dependente a alteracdo de determinado
indicador ao longo do tempo, os resulfados enconfrados sugerem que as
varidveis controle externo e incerteza ambiental presentes no contexto
ambiental (ambas ao nivel de significncia de 10%) e as varidveis execucdo
orcamentdria (5%), tamanho (5%) e desempenho (1%) presentes no contexto
organizacional estdo associadas as alteracdes dos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho.

Os resultados encontrados oferecem indicios de que uma maior
percepcdo de pressdo por parte de orgdos de contfrole externo estaria
associada a maior propensdo dos gestores em alterar os indicadores utilizados
na avaliagcdo de desempenho, conforme previsto pela hipdtese Hi. Nesse caso,
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o aumento de um ponto percentual na percepcdo de pressdo por parte de
6rgdos de controle externo levaria a um aumento de 79% de chances de
ocorrerem alteracoes nos indicadores (1,79 — 1 = 0,79), ceteris paribus. Uma
possivel explicacdo para esse resultado seria o fato de que os agentes podem
alterar os indicadores para evidenciar melhores desempenhos a usudrios
externos das informacodes e, consequentemente, evitar possiveis punicoes por
parte desses usudrios, como os 6rgdos de controle externo (Castaldelli JUnior &
Aquino, 2011). Porém, segundo os resultados encontrados, a percepcdo quanto
a pressdo exercida por 6rgdos de controle externo influencia mudancas na
estrutura gerencial, por meio das alteracdes dos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho, desconsiderando a possibilidade de
descontfinuacdo do indicador.

Tal fato poderia ser explicado pela aparente necessidade de se manter
um conjunto de indicadores pro forma para legitimar o papel do Acordo de
Resultados enquanto elemento utilizado no planejamento e no confrole do
processo de gestdo. Nesse caso, a manutencdo de um conjunto de indicadores
se daria com o objetivo de propiciar uma sensacdo de confrole, uma vez que a
auséncia deles poderia causar uma sensacdo de falta de transparéncia e
ingeréncia, que poderia ser identificada pelos érgdos de controle externo. Outra
questdo que poderia ter influenciado esse resultado seria a necessidade de
accountability de determinados indicadores. E possivel que determinados
indicadores sejam mais visados por érgdos de controle externo em processos de
avaliacdes de resultados. Nesses casos, diante da possibilidade de sansdo por
parte desses orgdos, os gestores publicos poderiam optar pela alteracdo dos
indicadores, preservando a prestacdo de contas, ao invés de descontinud-los,
alinhado aos achados de Godfrey et al. (1996) ao evidenciarem que demandas
especificas de organizacdes externas, como entidades de financiamento,
influenciam nas alteracdes ocorridas na gestdo publica.

Ainda considerando as varidveis presentes no contexto ambiental, os
resultados encontfrados sugerem que hd associacdo estatisticamente
significante entre a percepcdo da incerteza presente no ambiente e as
alteracdes dos indicadores, conforme destacado pela hipdtese Hn, sendo que
um aumento de um ponto na percepcdo da incerteza implica em 58% de
chances de ocorrerem mudancas nos indicadores (1,58 — 1 = 0,58), ceteris
paribus. Esse resultado vai ao enconfro das evidéncias constatadas,
considerando a descontinuacdo dos indicadores. Isso sugere que os gestores
publicos promovem mudancas na estrutura gerencial, ora na descontinuacdo,
ora na alteracdo dos indicadores, para se adaptarem d incerteza percebida no
ambiente (Naranjo-Gil, 2009; Ozsomer et al., 1997; Upping & Oliver, 2011).

A varidvel pressdo social, presente no contexto externo da organizacdo,
ndo demonstrou significGncia estatistica a nenhum nivel do intervalo de
confianca, independente da varidvel dependente analisada (descontinuidade
ou alteracdo do indicador), sugerindo a rejeicdo da hipdtese Hg testada. Esse
resultado difere do esperado, em que se considerou que o0s gestores alteram a
estrutura  gerencial, como os indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho, para difundir ou eliminar as pressdes externas, como sociais e
politicas (Frumkin & Galaskiewicz, 2004). Considerando o caso especifico do
Acordo de Resultados, € possivel que grupos sociais ou politicos ndo
acompanhem as metas pactuadas nem os resultados alcancados envolvidos
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no Acordo. Desse modo, os gestores publicos ndo percebem que este tipo de
pressdo pode influenciar alteracdes na estrutura gerencial interna, como nos
indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho.

Com relacdo as varidveis presentes no contexto interno da organizacdo,
apenas controle intferno ndo demonstrou significGncia estatistica, contrariando
os resultados encontrados, considerando como varidvel dependente a
descontinuidade dos indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho. Esse
resultfado sugere que para os gestores publicos as pressdes exercidas por 6rgdo
de conftrole interno podem influenciar as decisdes quanto a descontinuarem, ou
ndo determinado indicador, e ndo decisdes relacionadas ds alteracdes dos
indicadores.

Ainda contrariando os resultados encontfrados considerando como
variadvel dependente a descontinuidade de determinado indicador, a varidavel
execucdo orcamentdria estd associada as alteracdes dos indicadores utilizados
na avaliacdo de desempenho, sugerindo a ndo rejeicdo da hipdtese Hc
testada. Porém, a relacdo € inversa, em que o aumento de um ponto na
percepcdo sobre a influéncia da execucdo orcamentdria levard a reducdo de
53% de chances de ocorreremm mudancas nos indicadores de desempenho
utilizados (0,47 — 1 = -0,53), ceteris paribus. E possivel que parte desse resultado
seja devido ao fato de que a parte de recursos disponivel para distribuicdo
entre as diversas secretarias ou sem destinacdo minima prevista pela legislacdo,
seja distribuida com base em outros critérios, diferentes do nivel de desempenho
alcancado.

Os resultados encontrados para as varidveis tfamanho e desempenho
foram estatisticamente significantes, sugerindo que elas estdo associadas as
alteracoes dos indicadores utilizados na avaliacdo de desempenho ao longo do
tempo, similarmente a descontinuidade dos indicadores, reforcando a ndo
rejeicdo das hipodteses He e Hp testadas. E possivel observar novamente que a
variavel desempenho foi a que apresentou maiores chances de condicionar a
alteracdo do indicador, reforcando que para os gestores publicos essa é a
variavel mais influente.

Os resultados encontrados demonstram que as associacdes entre as
varidveis confrole externo, incerteza ambiental, execucdo orcamentdria,
tamanho e desempenho e as alteracdes dos indicadores utilizados na
avaliacdo de desempenho ndo ocorrem ao acaso (Prob > chi2 = 0,0000),
conforme evidenciado por Upping e Oliver (2011) ao identificarem que fatores
ambientais e institucionais podem provocar mudancas nas estruturas de
entidades publicas. Considerando os resultados encontrados para o teste de
Hosmer-Lemeshow, ndo pode ser rejeitada a hipdtese nula de que hd
associacdo entre os valores observados e os previstos (Prob > chi2 =0,7195) para
as varidveis analisadas, indicando que o modelo estd bem aqjustado.
Similarmente ao modelo analisado anteriormente, o modelo apresentou
relevante poder discriminatdério, verificado por meio da drea abaixo da curva
ROC de 0,8377, conforme definido por Hosmer e Lemeshow (2004).

Quanto as capacidades preditivas do modelo estimado, & possivel
verificar que ele conseguiu classificar corretamente 70,43% dos casos. Logo, é
superior ao modelo nulo (que classificaria aleatoriamente 50% dos casos). A
sensitividade, relacionada ao total de acerto que o modelo obteve em relacdo
a menor propensdo dos gestores em alterar os indicadores ufilizados na
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avaliacdo de desempenho foi de 77,27%, enquanto a especificidade,
relacionada ao total de acerto que o modelo obteve em relagcdo & maior
propensdo dos gestores em alterar os indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho, foi de 61,22%. Nesse caso, sensitividade e especificidade estdo
acima de 70%, porém o modelo estimado € mais indicado para a identificacdo
de agentes com menor propensdo as alteracdes dos indicadores utilizados,
tendo apresentado menor indice de acerto se comparado ao modelo utilizado
para andlise das associacdes enfre as varidveis presentes nos contextos
organizacional e ambiental e a descontinuacdo dos indicadores utilizados para
avaliacdo de desempenho.
De modo resumido, na Figura 3 sdo apresentados os principais resultados

das andlises demonstradas anteriormente:

. s Descontinvidade Alteracao
Construtos Hipoteses X do
do Indicador

Indicador
Ha: Existe associacdo entre
os incentivos oferecidos aos
gestores puUblicos e as
Sistema de alteracdes nos indicadores Rejeitada Rejeitada

incentivos utilizados na avaliagcdo de
desempenho na enfidade
estudada ao longo do
tempo.

Ho: Os niveis de
desempenho alcancados
na enfidade estudada
estdo associados ds ~ . N&o

= T N&o rejeitada .
alteracdes nos indicadores rejeitada
utilizados na avaliacdo de
desempenho ao longo do
tfempo.

Desempenho

Hc: Existe associacdo entre
a execucdo orcamentdria
da enfidade estudada e as
alteragdes nos indicadores Rejeitada
utilizados na avaliagcdo de
desempenho ao longo do
tempo.

N&o
rejeitada

Fatores Execucdo
organizacionais | orcamentdria

Haq: Existe associacdo entre
controle interno acerca da
entfidade estudada e as
alteragdes nos indicadores Ndo rejeitada Rejeitada
utilizados na avaliagcdo de
desempenho ao longo do
tempo.

Controle
interno

He: Existe associacdo entre
o tamanho das secretarias
que compdem a estrutura
administrativa da entidade
Tamanho estudada e as alteracoes N&o rejeitada
nos indicadores ufilizados
na avaliacdo de
desempenho ao longo do
fempo.

NG&o
rejeitada
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Hr. Existe associacdo entre
controle externo acerca da
enfidade estudada e as ~
Controle - . . Ndo
alteracdes nos indicadores Rejeitada .
externo - S rejeitada
utilizados na avaliagcdo de
desempenho ao longo do

tfempo.

Hg: A percepcdo do
burocrata ou gestor sobre a
pressdo social na entidade

Fatores Pressdo estudada estd associada
ambientais social as alteracdes nos
indicadores utilizados para
avaliacdo de desempenho
ao longo do tempo.

Rejeitada Rejeitada

Hn: A incerteza ambiental
na entidade estudada estd
associada com as N
Incerteza o - - .. Nd&o
. modificacdes nos Ndo rejeitada -
ambiental Lo - rejeitada
indicadores utilizados para
avaliacdo de desempenho

ao longo do tempo.

Figura 3: Resultados das Hipdteses Testadas. Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, os resultados encontrados oferecem indicios de que as varidveis
controle interno, execucdo orcamentdria, famanho e desempenho, presentes
no contexto organizacional, e as varidveis controle externo e incerteza
ambiental, presentes no contexto ambiental, estdo associadas a
descontfinuidade ou alteracdes dos indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho na organizagcdo analisada. Porém, as varidveis sistema de
incentivos e pressdo social, componentes dos contextos organizacional e
ambiental, respectivamente, ndo demonstraram significGncia  estatistica,
independentemente de se considerar descontfinuidade ou alteracdes dos
indicadores como varidveis dependentes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os indicadores de desempenho sdo utilizados na gestdo publica para
redlizacdo do monitoramento e avaliacdo das acdes executadas pelos
gestores, direcionadas ao alcance de objetivos e estratégias definidas. No caso
mineiro, os indicadores foram utilizados para avaliacdo de desempenho das
metas e objetivos organizacionais contidos no modelo de gestdo denominado
Choqgue de Gestdo, e constituiom um importante elemento do acordo de
resultados.

Porém, por meio das andlises realizadas encontfrou-se que os indicadores
e metas utilizadas para avaliacdo de desempenho no Choque de Gestdo,
inseridas na estrutura gerencial do estado de Minas Gerais, variaram no decorrer
do fempo, quando se esperaria maior estabilidade. Assim, buscou-se verificar
quais os fatores que poderiam influenciar as alteracdes dos indicadores.

Os resultados encontrados oferecem evidéncias de associacdo entre os
fatores ambientais (controle externo e incerteza ambiental) e fatores
organizacionais (execucdo orcamentdria, confrole interno, tamanho e
desempenho) com as alteracdes e a descontinuidade dos indicadores utilizados
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para avaliacdo de desempenho ao longo do tempo, confirmando as hipoteses
construidas e parte do modelo tedrico proposto na pesquisa.

Desse modo, esses resultados sugerem que as dadlteracdes e
descontinuidades dos indicadores podem ser realizadas pelos agentes publicos
como forma de protecdo aos niveis de pressdes exercidas por orgdos de
confrole (Castaldelli Junior & Aquino, 2011; Ladats, 2011) ou para lidarem com a
incerteza presente no ambiente, capaz de influenciar o alcance dos resultados
(Naranjo-Gil, 2009; Ozsomer et al., 1997). Outra possibilidade se refere ao fato
das alteracdes e descontinuidades ocorrerem para demonstrarem melhorias no
desempenho (Naranjo-Gil, 2009; Przeworski, 1996), o que poderia reduzir @
possibilidade de quedas nos repasses de recursos as secretarias, servindo como
mecanismos de protecdo a execucdo orcamentdria, dado que problemas na
execucdo orcamentdria poderia impactar os niveis de desempenho e
incentivos (LUder, , 1992; Upping & Oliver, 2011).

Pelo exposto, os resultados encontrados demonstram o alcance do
objetfivo principal que norteou a presente pesquisa ao evidenciar fatores
ambientais e organizacionais presentes nas estruturas das teorias de agéncia e
da contingéncia associados as alteracoes e descontinuidade dos indicadores
utilizados para avaliacdo de desempenho no Choque de Gestdo do governo
mineiro. Ainda, de uma forma geral, a partir dos resultados encontrados
decorrem algumas implicacdes, de ordens técnicas e académicas, que
necessitam serem discutidas.

Considerando as implicacdes de ordem gerenciais ou técnicas, o acordo
de resultados foi implementado para melhoria da execucdo das acdes do
Estado, contudo, o mesmo pode conter algumas falhas que necessitam ser
consideradas. Dentre elas, o fato de que é possivel que as alteracdes dos
indicadores podem ser explicadas pela impossibilidade de alteracdes das metas
apods a pactuacdo, ou, a impossibilidade de reducdo dos niveis das metas
pactuadas, se comparado a periodos anteriores. Caso ndo seja possivel que os
niveis pactuados sejam reduzidos, os gestores publicos podem imputar folga nas
metas propostas, ao temerem que se alcancarem faciimente os niveis
pactuados haveriam elevacdes dos niveis para proximos periodos. Nesse caso,
se as metas pactuadas pudessem ser reduzidas, € possivel que 0s niveis a serem
pactuados fossem mais proximos da realidade e minimizar-se-iam os problemas
relacionados a existéncia de folga orcamentdria.

Quanto as implicacdes de ordem académicas, o presente estudo
confribui com a literatura para o avanco do conhecimento sobre modelos de
gestdo que podem ser utilizados em organizacdes publicas, porém, demonstra
que ainda existem vdrios aspectos que precisam ser analisados em futuras
pesquisas na literatura gerencial. A pesquisa destacou ainda que o campo da
contabilidade gerencial em organizacdes publicas € uma drea pouco
explorada e carente de textos e discussdes sobre o olhar contdbil-gerencial das
dificuldades vivenciadas por tais organizacdes para colocar em funcionamento
instrumentos amplamente utilizados por organizacdes do setor privado.

Para finalizar, o presente estudo possui algumas limitacdes que necessitam
ser consideradas, dentre elas destacam-se: as escolhas dos construtos tedricos e
questdoes metodoldgicas realizadas. As escolhas dos construtos tedricos podem
ndo ter considerado outras varidveis que seriom importantes para o
entendimento dos fatores relacionadas as alteracdes dos indicadores utilizados
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para avaliagcdo de desempenho. Considerando as escolhas metodoldgicas, €
possivel que o modelo ou as ferramentas estatisticas utilizadas ndo tenham sido
suficientemente sensiveis para tratar a questdo de pesquisa proposta, ficando a
utilizacdo de diferentes metodologias como sugestdo para futuras pesquisas.
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APENDICE A - Instrumento utilizado para coleta de dados.

| - Identificagdo

Nome:

Secretaria de atuacdo:
Funcdo exercida:

Il - Indique na escala abaixo a importdncia de cada um dos itens descritos,
sendo que a escala vai de 1 para pouco importante até 5 para muito
importante.
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1 | Incentivos

Referéncias

O alcance das metas impacta no recebimento dos
incentivos.

O alcance das minhas metas impacta no recebimento
dos meus incentivos.

O alcance das metas da minha secretaria impacta no
recebimento dos meus incentivos.

O alcance das metas definidas para outras secretarias
impacta no recebimento dos meus incentivos.

Corréa  (2007);
Gomes  (2009);
Lemos (2009).

Procura-se com esta varidvel, identificar qual a expectativa do agente com relacdo aos incentivos
a serem recebidos caso as metas ndo sejam propriamente alcancadcas.

Premissa: o agente altera o indicador para ndo ser prejudicado no recebimento de incentivos.

2 | Execugdo Orcamentdria

1

2

3

4

5

Referéncias

A obtencdo de recursos no orcamento geral estd
condicionada ao alcance das metas alcancadas em
outros exercicios.

As dotacdes orcamentdrias sdo importantes para o
alcance dos indicadores que avaliom o desempenho
dessas atividades.

A execucdo orcamentdria dos Ultimos exercicios
influencia a obtencdo de recursos para os proximos
exercicios.

Existem pressdes relacionadas d obtencdo de recursos no
orcamento geral em razdo das metas ou desempenhos
alcancados em outros exercicios.

Castadelli JUnior
e Aquino (2011).

Procura-se com esta varidvel, identificar qual a expectativa do agente com relacdo a
possibilidade de corte orcamentdrio no exercicio futuro caso as metas ndo sejam propriamente

alcancadas.

Premissa: o agente altera o indicador para ndo tenha cortes no orcamento.

3 | Controle Interno

1

2

3

4

Referéncias

Os drgdos de controle interno aplicam penalizacdes caso
ndo sejam alcancadas as metas.

Posso sofrer penalizacdes de érgdos de controle interno,
caso ndo sejam alcancadas as minhas metas.

Minha secretaria pode sofrer penalizacdes de érgdos de
controle interno, caso ndo sejam alcancadas as metas
previstas.

Outras secretarias podem sofrer s penalizacdes de érgdos
de controle interno, caso ndo sejam alcancadas as metas
previstas.

Loder (1992).

Procura-se com esta varidvel, identificar qual a expectativa do agente com relacdo a possiveis
punicoes infernas caso as metas ndo sejam propriamente alcancadas.

Premissa: o agente altera o indicador para ndo seja punido internamente.

4 | Controle Externo 112|345 Referéncias
O TCE-MG aplica pendlizagdes caso ndo sejam Castadelli JUnior
alcancadas as metas. e Aguino (2011).
Posso sofrer penalizacdes do TCE-MG, caso ndo sejam
alcancadas as minhas metas.
Minha secretaria pode sofrer penalizacdes do TCE-MG,
caso ndo sejam alcancadas as metas previstas.
Outras secretarias podem sofrer penalizacdes do TCE-MG,
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caso ndo sejam alcancadas as metas previstas. T

Procura-se com esta varidvel, identificar qual a expectativa do agente com relacdo a possiveis
punicoes externas caso as metas ndo sejam propriamente alcancadas.

Premissa: o agente altera o indicador para ndo seja punido externamente.

5 | Pressao Social 1121345 Referéncias

O alcance das metas influencia a opinido publica. Reis Junior
H& grande pressdo social sobre as atividades (2010); Frumkin e
desenvolvidas por mim. Galaskiewicz

H& grande pressdo social sobre as atividades (2004).

desenvolvidas pela minha secretaria.

H& grande pressdo social sobre as atividades
desenvolvidas pelas outras secretarias.

Procura-se com esta varidvel, identificar qual a expectativa do agente com relacdo a possiveis
pressdes da opinido publica caso as metas ndo sejam propriamente alcancadas.

Premissa: o agente altera o indicador para ndo sofrer pressdes da opinido publica.

6 | Incerteza Ambiental 1/2/3|4]5 Referéncias
Existe a possibilidade de ocorrer contingenciamento dos Castadelli Junior
recursos previstos para a execucdo das atividades da e Aguino (2011);
minha secretaria. Upping e Oliver
O alcance das metas pode afetar a possibilidade de (2011); Chenhall
contfingenciamento de recursos. (2003); Naranjo-
A possibilidade de confingenciamento de recursos pode Gil (2009);
impactar o alcance das minhas metas. Ozsomer et al.
A possibilidade de contingenciamento de recursos pode (1997).

impactar o alcance das metas previstas para minha

secretaria.

Procura-se com esta varidvel, identificar qual a expectativa do agente com relacdo & incerteza
ambiental caso as metas ndo sejam propriamente alcancadas.

Premissa: o agente altera o indicador para reduzir incerteza futura.

7 | Tamanho Referéncias

NUmero de funciondrios da secretaria. Chenhall (2003); Davila e

Soma de funciondrios efetivos, contratados e terceirizados das | Foster (2007); Lider (1992);

secretarias. Naranjo-Gil (2009); Upping e
Oliver (2011).

Premissa: Secretarias menores feriam menos acesso a recursos, e consequentemente, maiores
dificuldades em alcancarem as metas estabelecidas.

8 | Desempenho Referéncias

Percentual total, de atingimento das metas fisicas presentes no | Braga et al. (2007); Lucena

orcamento. (2011);  Naranjo-Gil  (2009);
Przeworski (1996).

Premissa: O agente altera o indicador para demonstrarem melhores desempenhos
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