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RESUMO

Neste estudo foi analisado como a cultura de accountability esta configurada nas
universidades federais, considerando que a accountability vai além do cumprimento
de normas, exigindo a internalizacao de valores ligados a transparéncia, prestacao de
contas e responsabilidade. Na pesquisa, de abordagem qualitativa, utilizou-se o
estudo de caso em uma instituicdo federal de ensino superior como estratégia,
apoiando-se no modelo tedrico de Schein e Schein (2022), que compreende que a
cultura organizacional pode ser observada em trés niveis: artefatos, valores expostos
e premissas basicas subjacentes. A analise dos dados permite afirmar que, embora a
universidade disponha de um conjunto amplo e institucionalizado de instrumentos
formais de transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacdo, a accountability
permanece sendo compreendida e praticada predominantemente sob uma logica
técnica, normativa e procedimental. Nessa configuragcdo, ela ndo se encontra
plenamente incorporada como valor coletivo orientador das rotinas, decisées e
comportamentos organizacionais, revelando um descompasso entre os dispositivos
formais existentes e sua internalizacao cultural efetiva.

Palavras-chave: Accountability; Cultura Organizacional; Prestacdo de Contas;
Transparéncia publica; Gestao universitaria.



ABSTRACT

This study analyzed how the culture of accountability is configured in federal
universities, considering that accountability goes beyond compliance with standards,
requiring the internalization of values linked to transparency, accountability, and
responsibility. In this qualitative research, a case study was used at a federal higher
education institution as a strategy, based on Schein and Schein (2022) theoretical
model, which understands that organizational culture can be observed at three levels:
artifacts, stated values, and underlying basic assumptions. The analysis of the data
allows us to affirm that, although the university has a broad and institutionalized set of
formal instruments for transparency, accountability, and responsibility, accountability
remains predominantly understood and practiced under a technical, normative, and
procedural logic. In this configuration, it is not fully incorporated as a collective value
guiding organizational routines, decisions, and behaviors, revealing a mismatch
between existing formal mechanisms and their effective cultural internalization.

Keywords: Accountability; Organizational Culture; Public Accountability; Public
Transparency; University Management.
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1 INTRODUGAO

A administragcédo publica no Brasil passou por diferentes modelos de gestao
ao longo dos anos, refletindo mudancas nas relagdes entre Estado e a sociedade,
além disso, foram moldadas de acordo com os desafios enfrentados em cada contexto
historico correspondente.

O periodo patrimonialista, vigente no Brasil de 1821 a 1930, segundo Pereira
(2001), caracterizou-se pelo Estado Oligarquico, onde os critérios de gestdo eram
baseados em interesses pessoais, com pouca énfase na eficiéncia do Estado. Para
Matias-Pereira (2018), a primeira tentativa de reforma ocorreu em 1936, e teve como
inspiracao o modelo burocratico desenhado por Max Weber, com o intuito de substituir
o sistema patrimonialista pela burocrata.

O modelo burocratico, ja na década de 1980, passou a ser criticado em meio
a um contexto de crise econémica por ser ineficiente, moroso e por ndo atender as
necessidades das pessoas (Secchi, 2009) e o Estado brasileiro comegou as tentativas
de mudancga para um modelo que pudesse ser eficiente e moderno.

Apos varias tentativas de transformacéao, a partir de 1995, durante o governo
de Fernando Henrique Cardoso, iniciou-se o esforco de mudanga do aparelho do
Estado. Um dos principais marcos para a transigao da Administragao Burocratica para
a Administracdo Gerencial foi a elaboracao, pelo entdo ministro Pereira, do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995). Considerando que o
diagndstico realizado pelo Governo indicava, em especial, a lentiddo e ineficiéncia da
burocracia da Administragdo Publica um dos objetivos globais do plano consistia na
necessidade de aumentar a governanga do Estado, isto €, aumentar sua capacidade
de implementar politicas publicas de forma eficiente.

Desde entdo, a discussdo sobre governanga tornou-se frequente na
administracao publica, envolvendo questdes como transparéncia e responsabilidade.
Um exemplo do resultado destas discussdes é o Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro
de 2017 (Brasil, 2017), que trata sobre a politica de governanca da administragcao
publica federal direta, autarquica e fundacional, e estabelece que a governanca

publica se refere ao:

Conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao, com vistas a condugéao
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de politicas publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade.
(Brasil, 2017, art. 2°).

Ja para o Tribunal de Contas da Unido trata-se de:

A aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organizagdo publica e as partes nela
interessadas avaliar sua situagdo e demandas, direcionar a sua atuagao e
monitorar o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega
de bons resultados aos cidaddos, em termos de servigos e de politicas
publicas. (Brasil, 2020, p. 15).

Ou seja, a legislacao traz a ideia de governanga como sendo a maneira como
a organizacgao publica é estruturada, liderada e controlada, com especial atengao para
que a prestacao de servigo publico resulte em melhorias para a sociedade.

Os preceitos desta nova Administracéo Publica devem ser, em acordo com a
Decreto n° 9.203/2017 (Brasil, 2017), implementados tanto na administragdo direta
quanto indireta. Neste sentido, as instituicdes de ensino federal, como autarquias,
também deveriam elaborar e cumprir uma série de acdes relacionadas com a
governanga.

Dessa forma, entende-se que a politica de governancga publica deveria ser uma
pratica adotada na gestdo das universidades publicas, considerando que essas
instituicdes, quando organizadas como autarquias, estdo sujeitas as diretrizes
estabelecidas pelo Decreto n° 9.203/2017 (Brasil, 2017). Essas instrugdes visam
promover a transparéncia, a prestacao de contas e a eficiéncia na gestao dos recursos
publicos, garantindo uma administragdo responsavel e alinhada com os interesses da
sociedade. Existem quatro principios para uma boa governanga publica, conforme
delineado por Matias-Pereira (2018): ética nas relagbes, conformidade em todas as
dimensbes, transparéncia e prestagcdo de contas. Segundo este autor, esses
principios fornecem a base para que a administragao publica cumpra sua missao.

Ao mesmo tempo que a governanga compreende a capacidade de governar
e tomar decisdes, permitindo aos gestores maior flexibilidade para definir estratégias
e acgdes, em contrapartida exigiu-se maior comprometimento e responsabilizagado dos
resultados obtidos e prestacdo de contas, introduzindo assim o conceito de
accountability (Paludo, 2013).

A accountability auxilia na promogao da transparéncia e prestagao de contas

ao fornecer dados e informagdes para a tomada de decisdo e ferramentas para a
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prestacao de contas (Matias-Pereira, 2018). Pode dar uniformidade as a¢des tomadas
pelo governo para que elas sejam compreendidas pela sociedade, e fornece
elementos para a transparéncia. De acordo com Matias-Pereira (2018), a
accountability consiste em um conjunto de normas e procedimentos que auxiliam os
tomadores de decisdo a prestarem contas de suas acgdes, promovendo maior
transparéncia e visibilidade das politicas publicas. Essencial para a governanca
publica, a accountability incentiva os agentes do governo a agirem de forma
responsavel e transparente em suas atividades.

O inciso VI, do art. 21 da Instru¢ao Normativa Conjunta MP/CGU, n° 1 de 2016
(Brasil, 2016b), accountability é:

Obrigacao dos agentes ou organizagdes que gerenciam recursos publicos de
assumir responsabilidades por suas decisdes e pela prestagdo de contas de
sua atuagao de forma voluntaria, assumindo integralmente a consequéncia
de seus atos e omissdes. (Brasil, 2016b, Art. 21).

Em resumo, a accountability € uma ferramenta para a gestédo publica e que
vem sendo considerada como uma responsabilidade para todos os ocupantes dos
cargos publicos no Brasil e, na falta dela, ha previsao de sang¢des (Pinho; Sacramento,
2009).

Apesar dos avangos normativos e institucionais, a accountability ainda nao esta
plenamente implementada na administragdo publica brasileira. Diversos estudiosos
reconhecem que, para compreender essa lacuna, € necessario ir além da analise de
dispositivos legais e investigar os fatores mais amplos que influenciam sua
efetividade. A consolidagdo da accountability parece demandar a utilizagédo de
instrumentos de gestdo que levem em consideracgao a existéncia de condi¢des sociais,
politicas e culturais (Medeiros et al., 2013). A persisténcia de uma cultura
organizacional avessa a transparéncia e a responsabilizacdo, em parte herdada de
praticas burocraticas e patrimonialistas, dificulta a incorporagdo cotidiana da
accountability como valor publico. Assim, mais do que impor regras, aprece ser
necessario fomentar uma cultura de accountability — compreendida como a
internalizagao progressiva de principios de transparéncia, participagao e prestagao de
contas por parte dos agentes publicos e das institui¢oes.

Nesse contexto, a cultura organizacional pode contribuir para a compreensao

de como a accountability é percebida e praticada em organizagdes publicas. Mais do
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que normas formais, a accountability envolve valores, comportamentos e praticas
incorporados ao cotidiano institucional. Por isso, analisar a cultura organizacional
permite identificar obstaculos e oportunidades na consolidagao da accountability como

valor institucional, e ndo apenas como uma obrigagdo normativa.

1.1 PROBLEMA

Como a cultura de accountability esta configurada nas universidades federais?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, serdo esbogados os objetivos de pesquisa. Apresenta-se o
propoésito que norteia o presente estudo, bem como os objetivos especificos que

direcionam as investigagdes de cada item abordado.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como a cultura de accountability esta configurada nas universidades

federais.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar elementos da cultura ligados a accountability;

¢ |dentificar quais os artefatos que favorecem ou desfavorecem a cultura
de accountability;

¢ Identificar quais as crencas e valores que favorecem ou desfavorecem
a cultura de accountability;

e |dentificar quais as premissas que favorecem ou desfavorecem a

cultura de accountability.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Diante do exposto, a pesquisa pode ser justificada pela necessidade de
compreender a cultura de accountability como meio pela busca de eficacia e
transparéncia nas agodes institucionais. A accountability, para além de regras formais,
depende de valores e praticas internalizadas nas organizacgdes, 0 que se vincula a
cultura organizacional. Compreender essa cultura auxilia tanto do ponto de vista
tedrico, por contribuir com o aprofundamento do conceito de cultura no campo da
administracao publica, quanto no pratico, por possibilitar a identificacao de elementos
culturais que fortalecem ou enfraquecem a responsabilidade institucional no cotidiano
das instituicbes de ensino. Além disso, a pesquisa dialoga com os objetivos de um
mestrado profissional ao propor uma analise voltada a melhoria organizacional.

Diante do aspecto tedrico, a escolha por analisar a cultura de accountability em
uma instituicdo de ensino superior publica, encontra respaldo na perspectiva de
Schein e Schein (2022), que compreende a cultura organizacional como um conjunto
de artefatos, crengas e valores expostos e as premissas basicas subjacentes.
Segundo o autor, a cultura € como um grupo resolve problemas de adaptagcao externa
e integracéo interna. Quando determinadas formas de pensar e agir se mostram
eficazes, séo internalizadas como padrdes, moldando comportamentos, percepgdes
e decisdes.

Ja a accountability vai além do cumprimento formal de regras e uso de
ferramentas de controle, envolvendo a internalizacdo de valores relacionados a
transparéncia, a responsabilidade e a participacao social. Promover uma cultura de
accountability, portanto, envolve transformar as crencas e praticas que orientam o
cotidiano da organizacgao, fazendo com que a prestacdo de contas seja incorporada
como valor e ndo apenas como exigéncia normativa (Araujo; Finger, 2023; Freire,
2023; Pedrosa et al., 2024).

Estudos recentes ajudam a ilustrar essa cultura. Araujo e Callado (2022)
identificaram que muitas vezes as organizagdes podem seguir formas regras apenas
por obrigacdo, sem realmente se preocupar com os resultados. Parecendo que basta
atender ao que é exigido por lei. Além disso, Nascimento et al. (2024) observaram em
seu estudo que ha érgaos publicos que nao disponibilizam informagdes de forma
claras e atualizadas, evidenciando que ainda existe uma cultura que nao valoriza a

transparéncia e a prestacao de constas para a sociedade.
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Essas evidéncias sugerem que, para além das normas, a consolidagado da
accountability requer a analise das crencgas, valores e praticas que sustentam ou
enfraquecem o compromisso com a transparéncia e a responsabilidade. Assim,
compreender como essa cultura esta configurada em organizagbes como uma
instituicdo de ensino pode contribuir para identificar caminhos que fomentem a
transformacao institucional.

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa busca contribuir com a melhoria da
gestao publica ao oferecer elementos que permitam compreender como os gestores
de instituicdo de ensino superior percebem e praticam a accountability.

Os resultados do estudo podem fortalecer a adequagdo das praticas
institucionais como exigéncias legais e regulatérias aplicaveis a responsabilizagéo,
transparéncia e prestacdo de contas. Como por exemplo: a Lei de Acesso a
Informacgao, regulamentada pela Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011 (Brasil,
2011) e o Decreto n° 8.777, de 11 de maio de 2016 (Brasil, 2016a), que institui a
Politica de Dados Abertos do Poder Executivo Federal.

O estudo também pretende fomentar reflexdes sobre como transformar praticas
burocraticas ou formais em uma cultura organizacional baseada na responsabilidade
€ N0 compromisso com a sociedade. Assim, a pesquisa se insere na contribuigdo para
0 avango da gestao publica universitaria e para o fortalecimento de instituigdes mais
eficazes e responsivas.

Ademais, esta pesquisa também esta alinhada a proposta do Programa de Pos-
Graduagdo em Gestdo de Organizagdes, Lideranga e Decisdo da Universidade
Federal do Parana, especialmente no que se refere a énfase nos processos decisoérios
(Universidade Federal do Parana, 2021). Uma vez que, analisar a cultura de
accountability em uma instituicdo de ensino permite compreender como os valores,
praticas e percepcdes influenciam a forma como as decisdes sdo tomadas,
justificadas e comunicadas. Ao mapear essa cultura, a pesquisa pode oferecer
subsidios que podem apoiar gestores na definigao de estratégias que promovam uma
gestao mais responsavel com os desafios das instituicdes de ensino.

Conforme enfatiza Dias (2013), é importante estudar a cultura organizacional
porque ela auxilia no processo decisorio da organizagdo. Ou seja, € por meio da
compreensao dessas praticas que sera possivel embasar melhor as tomadas de
decisbes, alocar recursos de forma mais eficiente, cooperar na consecugao de

objetivos da organizagéo e ter um melhor controle por parte da sociedade.



17

Também, os temas de accountability, transparéncia e eficiéncia estao
conectadas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Especificamente,
o ODS n.° 16 da Agenda 2030 da Organizagcao das Nagdes Unidas (ONU) propde
“Desenvolver instituicdes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os niveis”
(Nagdes Unidas Brasil, 2024), reforgando a importancia da consolidagdo de uma
cultura institucional voltada para a promocéao da paz, justica e instituicdes eficazes.

Sendo assim, esta pesquisa também contribui tanto para os objetivos do

PPGOLD quanto para o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel da ONU.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi apresentado com o objetivo de embasar o problema
de pesquisa. Serao expostos sobre a cultura e a accountability nas subdivisbes a

seqguir.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Nesta secao, serao apresentados os principais conceitos que fundamentam a
compreensao da cultura.

A cultura é um fendbmeno que tem suas raizes na Antropologia e originalmente
buscava entender a agéo cotidiana das pessoas a partir de regras, papeis e rituais.
Os trabalhos pioneiros de Malinowski (2018) e outros influenciaram areas como a
Psicologia, Linguistica, e também a Administracéo.

Ela pode ser considerada uma parte da forma como as pessoas vivem e
interagem em sociedade. Ela abrange tudo aquilo que as pessoas fazem, acreditam
e compartilham no dia a dia, como costumes, valores, modos de vestir, se comportar
e outras capacidades, e pode ser manifestada por meio de diversos aspectos como
tradicbes e simbolos, quanto crengas e normas que orientam o comportamento
(Barroso et al., 2017).

Ao observar o desenvolvimento da cultura humana nas sociedades, € possivel
identificar semelhangas com o processo de aprendizado e transmissao de valores no
contexto organizacional. Para Schein e Schein (2022), compreender a cultura de uma
organizacao requer entender como o grupo foi moldado ao longo do tempo,
especialmente na resolucéo de problemas e na adaptagcdo ao ambiente externo. Esse
processo pode resultar em um conjunto de crencgas, valores e comportamentos que,
com o passar dos anos, tornam-se enraizados na rotina organizacional que deixam
de ser questionados. Assim como nas sociedades, as organizagdes passam a
desenvolver suas proprias culturas, que influenciam os comportamentos dos membros
da organizagédo, mas também a forma de pensar, sentir e perceber o ambiente.

Os conceitos de cultura no ambito dos estudos organizacionais sao variados,
mas os autores que tratam do tema (Pettigrew, 1979; Deal; Kennedy, 1982;

Shein,1985; Hofstede, 1991; Morgan, 1996) concordam que ela influencia o
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comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, fazendo-as agirem de um
modo mais ou menos semelhante.

Os trabalhos sobre o tema mostram que o conceito pode ser agrupado em
trés blocos: o primeiro aborda os efeitos da cultura sobre o comportamento e a
identidade das organizagdes; o segundo discute os elementos simbdlicos; e o terceiro
apresenta uma visao mais pragmatica voltada para os comportamentos cotidianos das
organizacgoes.

Alguns autores, como Schein (1985) e Hofstede (1991), mostram a cultura
como um fenémeno socialmente constituido, mas seus estudos enfatizam os
resultados da cultura para a organizagao, modelagem do comportamento e identidade
organizacional. O primeiro, por exemplo, afirma que a cultura se manifesta com
comportamentos que foram aprendidos na resolucdo de problemas de adaptacao
interna e externa. A partir do momento em que a solugdo adotada foi bem-sucedida,
0 comportamento passa a ser considerado como o modo correto de perceber e
resolver os problemas, criando um conjunto de pressupostos que vao sendo
aprendidos que moldam as agdes e percepgdes de um grupo.

Na mesma linha, Hofstede (1991) entende a cultura como uma programagao
coletiva, enfatizando que a forma como as pessoas sdao moldadas dentro da
organizacgao faz com que, em conjunto, elas se diferenciem de outras organizagoes,
criando uma identidade organizacional. Em resumo, cultura e identidade s&o duas
faces do mesmo fendbmeno.

Em um segundo bloco de analise dos conceitos de cultura, podem ser
colocados os trabalhos de Pettigrew (1979) e Morgan (1996) que fornecem os modos
pelos quais a cultura é criada dando importancia aos significados (Pettigrew) ou
crengas, valores e normas (Morgan) que sao criados e compartilhados pelo grupo.

Em um terceiro bloco, podem ser alocados os trabalhos de Deal e Kennedy
(1982), assim como Cameron e Quinn (1999), que partem de uma visao pragmatica e
orientada ao comportamento: Cultura organizacional € o modo como as coisas sao
feitas. No final, a cultura organizacional é entendida como o tecido invisivel que
conecta e orienta as agbes dos membros dentro de uma organizagéo, moldando tanto
a identidade coletiva quanto as interacdes diarias.

Machado-da-Silva e Nogueira (2001) afirmam que a identidade organizacional
€ construida a partir de crengas e valores compartilhados pelos membros da

organizagéao, sendo influenciada pelo contexto institucional, historico e simbdlico em
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que esta inserida. Para os autores, a identidade representa o que € percebido como
central, distintivo e relativamente duradouro na organizagéo, e pode se manter mesmo
diante de mudancgas estruturais, desde que haja continuidade simbdlica e reforgo
cultural. Essa identidade nao é estatica, mas resulta de processos interativos entre os
individuos e o ambiente, podendo ser fortalecida ou desestabilizada por fatores
internos e externos. A forma como a organizagao |é o seu ambiente, responde as
transformacdes e articula seus valores influencia diretamente sua capacidade de
preservar ou redefinir sua identidade.

Por fim, pode-se dizer que a ideia de cultura dos autores supracitados oferece
subsidios que orientam os pesquisadores e praticantes na identificagdo dos elementos
responsaveis pelo modo do agir das pessoas em seu ambiente de trabalho e que
formam um guia para agao. Esse modo de agir para Schein (1985), unico a admitir um
aspecto dual da cultura organizacional: funciona como uma ferramenta para resolver
problemas de adaptacao externa (relacéo da organizagao com o ambiente externo) e
de integragao interna (relagdes e coordenacéo dentro da organizagéo). Neste sentido,
a cultura seria algo que emerge por meio da adaptagao externa e integracao interna.

A cultura organizacional também pode exercer influéncia significativa sobre a
capacidade das instituicbes em lidar com gerenciamento de crises, aprendizado,
inovacao e adaptacao. Os autores a seguir discutem como diferentes tipos de cultura
podem impactar a forma como as organizagdes enfrentam desafios e se posicionam
diante de alguns cenarios.

Autores ligados a area (Sawalha et al., 2013; Bhaduri, 2019; Sherman;
Roberto, 2020; Tawaha, 2021) parecem concordar que a cultura organizacional pode
ser gerenciada para ajudar as organizagbes em cenarios de crise, ajudando na
adaptacgao e resposta da organizagao.

Bhaduri (2019) afirma que uma cultura organizacional proativa, que incentiva
a preparacdao e o aprendizado continuo, combinada com estilos de lideranca
adequados as diferentes fases de uma crise, pode melhorar significativamente os
resultados em situagdes criticas. Ele ressalta que, para lidar com crises internas e
externas, é necessario que as organizagdes cultivem competéncias de liderancga
especificas e promovam uma cultura que apoie essas praticas. As empresas que
integram a aprendizagem em cada estagio da gestdo de crises, em vez de trata-la

como uma fase isolada, tém maiores chances de sucesso a longo prazo.
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O papel da cultura para gerenciar as crises também foi estudado por Sherman
e Roberto (2020) que destacam a cultura organizacional como um mecanismo de
sensemaking coletivo, proporcionando aos membros da organizagdo um quadro de
referéncia comum para interpretar as situacdes de crise e responder de maneira
coerente para que a mudanga cultural durante crises seja algo que deva ser
considerado pelos gestores.

Tawaha (2021) que em sua pesquisa explorou a relagao entre as estratégias
de gestado de crises durante a pandemia de COVID-19, a cultura organizacional e a
orientagdo estratégica nas universidades privadas da Jordania. As principais
descobertas indicaram que a cultura organizacional influencia a implementacao das
estratégias de gestdo de crises. Especificamente no estudo de Tawaha (2021), as
universidades com uma forte orientagdo estratégica possuiam culturas
organizacionais mais robustas, o que ajudou a melhorar sua resposta a pandemia. A
pesquisa mostrou que a cultura organizacional desempenhou um papel mediador
entre a orientagao estratégica e a gestao de crises.

De forma semelhante, Sawalha et al. (2013) ao pesquisarem sobre a
prontidao para responder a crises em hotéis jordanianos e, para estes autores, a
cultura organizacional naquele ambiente, caracterizada pela centralizagao de poder e
baixa autonomia dos funcionarios, impacta negativamente a adogdo de melhores
praticas de gestdo de crises. A conclusdo dos autores € que este tipo de cultura
dificulta a preparagao proativa e o desenvolvimento de uma gestdo de crises mais
robusta.

A cultura organizacional também tem potencial para alavancar inovagéo,
Korma et al. (2022) destacam que para que a organizagao consiga atingir esse nivel
de desenvolvimento é preciso que a organizacao seja flexivel e aberta para inovacoes,
principalmente no setor da educagédo, pois a adogdo de novas tecnologias e
conhecimentos ajudam no incentivo de praticas inovadoras e adaptagbes as
exigéncias atuais.

Os estudos a seguir abordam sobre cultura organizacional colocam também
questdes como lideranga, aprendizagem e valores compartilhados como aspectos
relevantes para compreender e influenciar as agdes das pessoas para adaptarem as
condi¢cdes externas.

Mohammed e Al-Abrrow (2023) corroboram essa perspectiva ao explorarem

como a liderancga transformacional e capacitadora podem influenciar as atitudes e
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praticas dentro de uma organizagao. O estudo conduzido em trés hospitais publicos
no Iraque, teve como objetivo compreender o impacto da lideranga transformacional
e a capacitadora no desempenho organizacional, bem como o papel moderador da
nessa relacdo. Detectou-se que lideres que adotam praticas participativas nas
decisbes e promovem ambientes onde os funcionarios se sentem valorizados sao
capazes de influenciar a cultura organizacional de forma positiva, além de criar um
ambiente em que todos se sentem pertencentes no sucesso da organizagao.

De forma semelhante, Anning-Dorson (2021) destaca que a lideranca e a
cultura organizacional atuam como importantes recursos intangiveis para as
organizagdes. Em seu estudo com pequenas e médias empresas (PMEs) do setor de
servicos em Gana, o autor demonstra que esses dois fatores podem auxiliar na
adaptacao da empresa as oportunidades do mercado, contribuindo para a criagao de
uma vantagem competitiva. A lideranga inovadora € responsavel por estruturar a
alocacéao de recursos e motivar a equipe na implementacao das estratégias, enquanto
uma cultura organizacional inovadora estimula a geragdo e adog¢ao de novas ideias.
Assim, para que uma organizagao responda adequadamente aos desafios e estimulos
externos, € preciso verificar se existe uma cultura organizacional forte, ao passo que
a lideranca ajuda na formulagdo e execucao das estratégias. Juntas, lideranca e
cultura proporcionam uma vantagem competitiva para a organizacgao.

Adicionalmente, Akaniji et al. (2020) reforcam a ideia de que a lideranga é
moldada pelo contexto cultural em que esta inserida. Os autores investigaram o
impacto da cultura organizacional nos estilos de lideranga em trés universidades
nigerianas. O estudo ressalta como o contexto socioeconémico e historico da Nigéria,
um pais em desenvolvimento que enfrenta varios desafios, molda os estilos de
lideranca. Eles argumentam que, para entender como a lideranga se desenvolve e
impacta o comportamento das pessoas, € preciso considerar os fatores culturais que
permeiam o ambiente social e organizacional. Esse estudo, portanto, corrobora na
perspectiva de que a lideranga ndo pode ser dissociada do contexto cultural, que afeta
a forma como os lideres atuam e como as organizagcdes respondem as dinamicas
sociais e econOmicas do pais.

Dessa forma, observa-se que lideranga e cultura organizacional estdo
intrinsecamente conectadas em diversos contextos, influenciando tanto a capacidade
de adaptagao das organizagdes quanto a criagdo de ambientes propicios a inovacgao.

Schein e Schein (2022) ressalta a importancia do papel do lider em promover o
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aprendizado continuo e em manter a cultura organizacional. Para isso, os lideres
devem compreender o funcionamento das diferentes subculturas existentes dentro da
organizacdo e como elas interagem entre si. Além disso, os lideres precisam se
atentar as mudangas no ambiente externo, ajustando, quando necessario, a cultura
organizacional para garantir a adaptacdo da empresa a novas demandas e desafios.

A cultura nao aparece diretamente, mas se manifesta no comportamento, nos
valores compartilhados e nos artefatos usados para demonstrar como as pessoas
deveriam agir no ambiente organizacional. Neste sentido, ela, segundo Schein e
Schein (2022) é organizada em niveis.

Schein e Schein (2022) propdem uma analise por meio de diferentes niveis,
0s quais variam de acordo com o grau de percepg¢ao do observador: os artefatos, as
crengas e valores expostos e as premissas basicas subjacentes. Esses niveis vao
desde manifestagcbes mais visiveis e tangiveis até premissas mais profundas e
inconscientes, que formam a cultura da organizagao, conforme apresentado na Figura

1.
FIGURA 1 — NIVEIS DE CULTURA

Elementos visiveis e tangiveis

Valores declarados que orientam o
CRENCAS E VALORES comportamento dos membros, mas que

EXPOSTOS podem ndo ser sempre praticados ou
visiveis de imediato

Mais dificeis de perceber, mas
que guiam as atitudes e
decisoes.

PREMISSAS BASICAS
SUBJACENTES

FONTE: Adaptado de Schein e Schein (2022).

No nivel dos artefatos os elementos séo fendmenos observaveis, e segundo
Schein e Schein (2022), podem ser vistos, ouvidos e sentidos, porém nao sao tao
faceis de serem identificados. Os artefatos sao produtos visiveis como a estrutura
fisica, linguagem, maneiras de comunicagdo, organogramas, etc. Schein e Schein

(2022) alertam que devido ao fato de cada observador possui interpretacoes
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diferentes, ndo € recomendado inferir premissas profundas a partir apenas dos
artefatos.

Em um estudo recente, Tréssino et al. (2020) ao analisarem artefatos de
cultura de uma empresa, identificaram que a imagem de Nossa Senhora Aparecida
nas salas e reunides e escritérios indicavam um reflexo de devogéao religiosa do
presidente e sua influéncia pessoal sobre a empresa. Além disso, elementos tais como
os uniformes, o layout dos departamentos, foram formas de analisar a cultura da
empresa estudada.

Os resultados do estudo de Nasrallah e Zouari (2024) revelaram que a tomada
de decisbes exerce um papel relevante na relagado entre uma cultura organizacional
positiva, um sistema de remuneragcao adequado e a eficiéncia das universidades. A
pesquisa, realizada em 19 instituicdes da Universidade de Sfax, Tunisia, mediu a
eficiéncia pelo desempenho académico, especialmente pela taxa de aprovacao dos
estudantes. O estudo destacou que decisbes mais acertadas tém um impacto direto
tanto na cultura organizacional quanto no sistema de remuneracéo, resultando em
uma melhora significativa no desempenho académico.

Quintdo (2020), assim como Schein e Schein (2022), considera que os
artefatos sdo manifestacdes visiveis da cultura e destaca que eles podem ser usados
como elementos para compreender a cultura de uma época. Em seu estudo, ele
analisou materiais de escritério, como livros contabeis, papéis, penas e tintas,
utilizados pela administracdo da Real Extragcao dos Diamantes e Minas Gerais no final
do século XVIIl. Ao examinar esses itens, o autor revela sua importancia para o
controle fiscal e a gestdo das atividades daquele periodo.

De forma semelhante, Andrade (2022), analisa artefatos e lugares que foram
preservados e valorizados devido a associagao com a figura de José de Anchieta, um
missionario jesuita do século XVI, associado a época da colonizagao do Brasil. Estes
objetos ligados a historia sdo exemplos de elementos visiveis podem refletir a cultura
de um grupo.

Na mesma visao, Paiva (2024) explica em seu estudo sobre como o manto
indigena pode ser interpretado como um artefato representando uma camada visivel
da cultura. O objeto ndo envolve apenas um item estético, mas carrega um simbolo
de luta e preservagao cultural de uma comunidade indigena.

Diferentemente dos artefatos, que podem ser vistos, as crengas e valores sdo

elementos abstratos. Esta dimenséo inclui filosofias, ideologias, atitudes, estratégias
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e metas compartilhadas pelos membros dos grupos (Thien, 2020), e elas estado na
base das ac¢des presente. Isso ndo pode ser confundido com premissas subjacentes
porque estas ultimas fazem parte das aspiragdes futuras da organizagao (Schein;
Schein, 2022).

Os valores e crencas compartilhados dentro de uma organizagdo podem
influenciar comportamentos e orientar agcdes de seus membros em diregdo aos
objetivos institucionais. Neste sentido, Martinez et al. (2021) apontam que a maneira
como as pessoas se comunicam e compartilham valores dentro da instituicdo pode
influenciar no alcance de seus objetivos, os autores explicam que a falta de
conhecimento sobre a cultura organizacional, no caso de estudo, nas universidades
pode ser um dos fatores que acabam dificultando esse processo e comprometendo a
eficacia organizacional.

Segundo Burhanuddin et al. (2024) a cultura pode promover comportamentos
positivos em estudantes tais como honestidade académica e habilidades de
comunicacgdo, aprendizado, pesquisa e sua originalidade. Tais caracteristicas
positivas podem ser alcangadas com diferentes tipos de cultura.

Por fim, as premissas basicas subjacentes sdo premissas que sao percebidas
como naturais para uma unidade social, sendo mais dificil de serem confrontadas ou
mudadas (Schein; Schein, 2022). Por isso, para entender a cultura de um grupo, é
necessario ir mais profundo nas crencas e valores expostos e explorar as premissas
basicas. Pois elas acabam sendo as crengas mais profundas e que orientam as agoes
de um grupo.

Coelho (2023) ao investigar episédios de corrupgéao praticados pela empresa
Odebrecht atribuiu a cultura de aceitacao de quebras de regras disseminada naquela
organizacdao como um dos fatores que contribuiram para os episodios. Percebe-se
neste caso, que as premissas sao internalizadas pelos membros, tornando-se parte
do processo de decisdo dos individuos, que passam a aceitar esses comportamentos
antiéticos. Essas premissas basicas podem ser invisiveis, mas podem direcionar o
comportamento e as escolhas dos membros de uma organizagao ou grupo.

Desta maneira, ao aplicar o modelo proposto por Schein e Schein (2022), é
possivel analisar como elementos como estrutura fisica, formas de comunicacéo e
valores compartilhados em uma organizagao influenciam o desenvolvimento da
cultura de uma organizagao. Essa escolha como estrutura de analise nesta pesquisa

se justifica por facilitar a identificacdo destes elementos que sustentam a cultura
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organizacional, além de revelar fatores que podem favorecer ou dificultar a
implementacgéo de praticas de accountability.

Compreender a cultura organizacional ajuda a analise de como determinados
valores, praticas e comportamentos sao incorporados e reproduzidos no cotidiano das
instituicbes publicas. Nesse sentido, ao abordar a accountability como um valor que
ultrapassa a mera obediéncia a normas formais, torna-se necessario entender como
ela se manifesta a partir dos artefatos, crencas, valores e pressupostos
compartilhados dentro da organizagdo. Assim, a seguir, discute-se o conceito de
accountability e implicagdes no contexto da administragao publica, com foco especial

na sua articulagdo com os elementos culturais ja mencionados.

2.2 ACCOUNTABILITY

Nesta secao, sera abordado o conceito de accountability e sua relevancia no
contexto brasileiro.

A accountability se apresenta como um processo multifacetado, envolvendo
nao apenas a prestacdo de contas, mas também responsabilizagdo, controle,
transparéncia, dar explicagdes sobre agdes que foram ou deixaram de ser feitas, além
de prever recompensas ou puni¢des conforme as agdes tomadas (Pinho; Sacramento,
2009). Trata-se de uma relagdo em que o agente publico explica e justifica suas
decisdes e se submete a consequéncias com base em sua conduta.

No Brasil, o conceito tem sido debatido desde a década de 1990, desde entéo
vem ganhando destaque nas pesquisas sobre governanga publica, especialmente nas
areas de ciéncia politica e administracao (Thesing et al., 2020; Pérez-Duran, 2023).

Um dos primeiros trabalhos sobre o tema é de Anna Maria Campos (1990),
que argumenta que a auséncia de accountability no pais estava relacionada a forma
como o Estado e a sociedade interagem. Para a autora, a falta de organizagao dos
cidadaos para controlar o governo, a centralizagdo do poder, a fragilidade da
transparéncia e a permanéncia de valores tradicionais dificultam a responsabilizagao
dos gestores. Campos (1990) defende que accountability deve ser entendida como
um direito dos cidadaos, mas que, para exercé-lo plenamente, a sociedade precisa
desenvolver maturidade politica para cobrar os agentes publicos.

Quase duas décadas depois, Pinho e Sacramento (2009) retomam esse

debate com o objetivo de analisar se as mudangas politicas, sociais e institucionais
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ocorridas no Brasil nesse periodo contribuiram para traduzir e implementar o conceito
de accountability no pais. Os autores reconhecem que houve avangos, como a criagao
de novas instituicdes e o fortalecimento de mecanismos de controle e participagao,
especialmente aqueles voltados a transparéncia e a descentralizacdo das decisdes
publicas. Porém, concluem que o Brasil continua enfrentando desafio como a
persisténcia de praticas como nepotismo, favoritismo e a baixa participacao da
sociedade, o que pode dificultar a consolidagdo de uma cultura de accountability.

Alguns autores associam a accountability a transparéncia, compreendendo-a
Como um mecanismo que nao deve atingir somente o cidadao externo a administragao
publica, mas também os proprios agentes internos. Com isso, esperam melhorar o
cumprimento de regras no setor pubico. Além disso, os resultados das pesquisas
mostram que ndo basta divulgar as informacgdes nos sites e portais eletrénicos quando
a participacdo do cidadao nao é incentivada e sugerem formas para melhorar a
transparéncia, como por exemplo, por meio das redes sociais e uso de tecnologias da
informacgéo (Akutsu; Pinho, 2002; Pinho, 2008; Cruz et al., 2021; Viegas et al., 2022,
Fernandes et al., 2023).

Buta et al. (2018) analisaram o uso do termo accountability em documentos
da administragao publica federal brasileira entre 1994 e 2017. O estudo identificou um
aumento no uso do termo a partir de 2008, com predominancia de associagdes a
prestacédo de contas, especialmente nos atos do Tribunal de Contas da Uni&o (Brasil,
2022). As dimensdes de transparéncia e responsabilizagdo aparecem com menor
frequéncia. Entre os trés poderes, o Executivo € o que mais utiliza o termo, com
destaque para os Ministérios da Educacao, Fazenda e para a Controladoria-Geral da
Uniao (CGU).

Percebe-se que a accountability ndo se trata de um conceito univoco. O termo
accountability € mais comum em paises de lingua inglesa, onde € associado a
conceitos como prestacido de contas e responsabilizagdo. No Brasil, no entanto, ndo
existe uma traducéo direta para o termo (Campos, 1990; Pinho; Sacramento, 2009),
0 que gera multiplas definicdes envolvendo tanto a responsabilidade quanto a
prestacdo de contas (Pinho; Sacramento, 2009). Isso ressalta a falta de uma
correspondéncia exata para o conceito em portugués que carece de uma definigdo
clara e unificada.

A definicdo conceitual do termo se reflete na imprecisédo de agéo, podendo

levar a comportamentos limitantes. Evidéncia disso pode ser encontrada no trabalho
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de Fernandes e Teixeira (2020) que investigaram como as diferentes interpretagbes
de accountability influenciam a atuacao dos 6rgéos de controle.

Koppell (2005) entende que existem diferentes interpretacbes para
accountability, e propde cinco dimensdes de accountability: transparéncia, que diz
respeito a divulgagdo das informagbdes sobre o desempenho organizacional;
responsabilidade (/iability), relacionada a existéncia de consequéncias pelas acoes
tomadas; controle (controllability), que avalia se a organizagdo cumpre as
determinagdes de seus superiores; responsabilidade (responsibility), que considera a
conformidade com leis, normas e padrdes técnicos; e responsividade
(responsiveness), que observa se a organizagao responde as necessidades e
expectativas do publico.

O autor conclui o estudo dizendo que a organizagao precisa reconhecer qual
dimensao da accountability é mais adequada para seu contexto, em vez de tentar
atender a todas simultaneamente, pois quando mal definida e aplicada de forma ampla
e contraditéria, a accountability pode comprometer o funcionamento das organizagbes
(Koppell, 2005).

Prado e Cornelius (2020) reforcam a ideia de que € preciso entender melhor
como o sistema de accountability funciona no Brasil. Eles apontam que a literatura
pode ser enriquecida com pesquisas que expliquem as diferengas entre as normas e
os procedimentos neste tema.

Além disso, estudos recentes apontam que a accountability pode fortalecer o
didlogo entre agentes publicos e a sociedade, promovendo transparéncia,
legitimidade, atendimento aos principios da governancga, redugdo da corrupgao e
vinculo com praticas de gestao, especialmente no exercicio da liderancga.

O estudo de O'Regan et al. (2022) identificou que a utilizacdo da accountability
inteligente promoveu didlogos abertos para a melhoria de processos, nao se limitando
a responsabilizacédo. A pesquisa teve como objetivo compreender como um servigo
publico, especificamente o servigo de policia, lida com a combinagao de duas formas
de accountability: a accountability como transparéncia e a accountability inteligente,
que se baseia na construcao de confianga e comunicacao interna. A pesquisa mostrou
que a combinagdo dessas duas formas de accountability resultou em melhorias
organizacionais, ao equilibrar responsabilidade e inovagao nos processos internos.

Em outra pesquisa realizada em universidades, os autores Thesing et al.

(2020) indicam que a accountability atua como uma ferramenta para promover a
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transparéncia das instituicbes, ao estar relacionada com a responsabilidade de
justificar decisbes e agbes tomadas. Ja que, no contexto das universidades, a
accountability pode ser associada a forma como essas instituicdes prestam contas a
sociedade. No estudo realizado pelos autores com universidades comunitarias
gauchas, foi observado que os relatérios financeiros ndo apenas apresentam
informacdes financeiras, mas também destacam os impactos sociais gerados pela
instituicdo. Além disso, ao se analisar o conhecimento sobre accountability, percebeu-
se que os contadores reconhecem a importancia de fornecer informagdes financeiras
de forma transparente e ética, entendendo que esse processo envolve a
responsabilizagao da universidade perante a sociedade.

Além disso, a accountability também se relaciona a lideranga. Melo et al.
(2020) argumentam que lideres com comportamentos éticos e orientados por valores
fortalecem a transparéncia e a responsabilizagao dentro das organizagdes, alinhando
acdes as expectativas dos diversos publicos envolvidos. Paras eles, a posi¢cao de
liderangca envolve a tomada de decisbes estratégicas orientadas por valores e
crencgas, o que reforca a importancia de alinhar as acdes as expectativas das diversas
partes interessadas.

Dessa forma, a accountability transcende a mera justificativa de decisdes e
acoes, incorporando a responsabilidade continua na construgcéo de relagbes com a
comunidade. Como o comportamento envolve valores e crengas, as caracteristicas
de accountability podem variar de acordo com o contexto cultural de cada organizagao
(Melo et al., 2020).

Entretanto, conforme observa Olsen (2018) para manter sua legitimidade,
muitos governantes acabam nao correspondendo o discurso com a pratica, criando
uma disparidade entre o que é dito e o que é realmente feito. Pinho e Sacramento
(2009), com base nos estudos de Campos (1990), apontam que problemas historicos,
como nepotismo, favoritismo e a falta de participacdo da sociedade civil, ainda
dificultam a implementagao de uma cultura de accountability no pais. De forma similar,
Przeworski et al. (1999) ressaltam que a busca por beneficios pessoais por parte dos
governantes, em detrimento do interesse publico, € um dos desafios para a efetividade
da accountability.

Pesquisas da area (Corréa, 2007; Bonacim; Araujo, 2010; Slomski et al.; 2010;
Fonseca et al., 2020) mostram que a accountability pode melhorar o controle interno

e fornecem solugdes para melhoria dos controles, como o uso de ferramentas
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especificas (sistemas de custeamento; gestdo de custos, planejamento estratégico e
gestéo por resultados).

Outra vantagem da adog¢ao de praticas de accountability é o fortalecimento do
Controle Social. Que pode ser obtido pela adogdo de observatérios, foruns e
audiéncias publicas. No entanto, alertam que ainda existem muitas dificuldades dado
as limitagdes na capacidade dos Tribunais de Contas em garantir a participagao
cidada efetiva. Sendo assim, é possivel dizer que, embora seja uma possibilidade, o
controle social por meio da accountability ainda enfrenta barreiras institucionais
limitando os resultados das acoées. (Carneiro, 2002; Schommer et al., 2015; Rocha et
al., 2020; Mesquita; Azevedo, 2022).

A relagado entre accountability e governanga aparece nas pesquisas da area
destacando o papel positivo do primeiro. A relagdo parece ser muito préxima, ja que
a accountability é tido como uma forma de permitir o controle da Administracao
Publica. Neste sentido os resultados destacam o papel das agéncias reguladoras e
defendem que as praticas de governanca melhoram a accountability colocando as
acdes em consonancia com politicas publicas e tecnologia (Akutsu; Pinho, 2002; Po;
Abrucio, 2006; Pinho; Sacramento, 2009; Faria; Streit, 2016).

Por fim, a accountability tem efeitos sobre o combate a corrupgéo (Madeira;
Geliski, 2019; Nascimento et al., 2019) sendo usada pela Justica Federal e permitindo
maior monitoramento das a¢des governamentais e exposi¢ao de praticas corruptas.

Diante de todo o exposto, entende-se que a accountability € um conceito
complexo e multifacetado, que envolve tanto a responsabilidade, transparéncia,
quanto a prestagdo de contas em diversas esferas da governanga publica. No
contexto brasileiro, onde o termo carece de uma definicdo clara e unificada, a
accountability assume diferentes formas e interpretacdes, desde a definicdo legal
adotada pelos 6rgaos de controle, até uma abordagem mais democratica, que busca
a transparéncia e a participagao cidada nos processos de governanga (Fernandes;
Teixeira, 2020). Nesse cenario, a accountability nao se limita apenas a justificativa de
acdes, mas também pode envolver um dialogo continuo entre governantes, gestores
publicos e sociedade, promovendo a transparéncia, a confianca e a responsabilidade
(Pinho; Sacramento, 2009).

No contexto das instituicbes de ensino federais, a accountability implica a
responsabilidade de gestores e servidores em prestar contas de suas agdes e

decisbes, com o objetivo de promover transparéncia, ampliar a responsabilidade e
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fomentar a participacdo ativa da comunidade académica e da sociedade, nao limita a
accountability a simples conformidade com normas legais; ela abrange a justificagao
detalhada das decisdes, explicando os critérios e valores que as orientaram. Portanto,
neste estudo, a accountability sera entendida como a relagdo em que o agente publico
explica e justifica suas decisbes com base em sua conduta (Pinho; Sacramento,
2009), ou seja, a accountability envolve a transparéncia, prestacao de contas e a
responsabilidade. Esse enfoque busca ndo apenas garantir o cumprimento das
obrigac¢des formais, mas também promover um dialogo aberto e inclusivo entre a
gestao universitaria e os diversos atores envolvidos, reforcando a legitimidade das
decisdes e a confianga nas instituicdes de ensino superior.

Com isso, apdés a apresentagcdo dos conceitos de cultura organizacional e
accountability, sera discutido na sequéncia como essas duas dimensdes se conectam
no cotidiano das organizacdes. A consolidagdo de uma cultura de accountability pode
ir além da adocao de normas e mecanismos formais, exigindo uma compreensao mais
profunda das crencgas, valores e praticas que sustentam ou dificultam o compromisso

com a transparéncia e a responsabilidade.

2.3 CULTURA DE ACCOUNTABILITY

Entender a cultura organizacional significa compreender como determinado
grupo se formou ao longo do tempo e como resolveu seus problemas e se adaptou ao
ambiente externo (Schein; Schein, 2022). Essa cultura é construida historicamente e
se expressa por meio de atitudes, decisdes e padrbes de pensamento que, ao longo
do tempo, influencia a forma como os individuos interagem entre si e com o0 ambiente
organizacional (Puppatz et al., 2021). Segundo Anning-Dorson (2021), esses
elementos influenciam tanto as interagdes interpessoais quanto os processos
decisoérios, sendo, portanto, ajudam no funcionamento e desempenho das
organizacoes.

Nesse sentido, a cultura de accountability pode ser compreendida como a
expressado de um conjunto de artefatos, crengas e valores expostos e as premissas
basicas subjacentes voltados para a responsabilidade, a transparéncia e a prestagéo
de contas. Essa cultura ndo se impde apenas por normas formais ou exigéncias
externas, mas pode estar enraizada nos valores compartilhados, nas crengas e nos

comportamentos rotineiros da organizagdo. Para isso, este capitulo propde uma
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leitura da cultura de accountability a luz do modelo de Schein e Schein (2022), o qual
estrutura a cultura organizacional em: (i) artefatos; (ii) valores expostos; e (iii)
premissas basicas subjacentes.

Nas subsec¢des a seguir, serdo apresentados os conceitos de artefatos
organizacionais, valores compartilhados e premissas subjacentes, com base em
estudos recentes. O intuito € compreender de que forma esses elementos culturais se
manifestam nas instituicbes publicas e como contribuem, ou representam obstaculos,
a institucionalizagao das praticas de accountability, especialmente no que se refere a
transparéncia, a responsabilizacdo e a prestacdo de contas no contexto

organizacional.

2.3.1 Artefatos

Os artefatos representam os elementos mais visiveis de uma cultura (Thien,
2020; Schein; Schein, 2022), podendo ser materializados em documentos
institucionais, sistemas eletrbnicos, portais e ferramentas que materializam a
transparéncia e responsabilidade da gestao publica. Em uma cultura de accountability,
tais artefatos exercem papel de tornarem concretas as praticas de prestacdo de
contas e responsabilizagédo, funcionando como meios de comunicagao e pratica dos
compromissos institucionais com a ética, a legalidade e os resultados.

Neste sentido, no contexto das universidades federais, a elaboracdo do
Relatério de Gestéao configura-se como uma forma de assegurar a transparéncia e a
responsabilidade na administracdo dos recursos publicos. Conforme estabelece a
Decisao Normativa TCU n°® 198/2022, do Tribunal de Contas da Uniao (Brasil, 2022),
este documento deve ser produzido e publicado anualmente, sob a responsabilidade
do reitor, com o objetivo de apresentar os resultados financeiros e o cumprimento das
metas previstas no planejamento institucional.

Além do Relatério de Gestao, outros documentos também cumprem funcgao
da cultura de accountability, como o Relatério da Comissao Propria de Avaliagao, o
Relatorio da Ouvidoria e o Plano Anual de Aquisigdes e Compras (Araujo; Finger,
2023). O Relatério de Gestao representa o principal instrumento de prestagao de
contas da universidade para garantir a accountability, a transparéncia e a

responsabilidade na gestao publica (Minuzzi; Pinto, 2022; Araujo; Finger, 2023).
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Apesar da existéncia de instrumentos formais, como o Relatério de Gestéo, o
Relatério da Comissao Propria de Avaliagao, o Relatério da Ouvidoria e o Plano Anual
de Aquisi¢cdes e Compras, que representam esforgos institucionais para assegurar a
transparéncia e a responsabilidade na administragao publica, € necessario considerar
que a mera presenca desses artefatos ndo garante, por si sO, a efetividade da
accountability.

Segundo pesquisa de Ramon et al. (2020) ao analisarem as percepg¢oes de
jornalistas e cidadaos espanhdis sobre os mecanismos de prestacdo de contas
adotados pelos meios de comunicagao, revela que tais instrumentos ainda sao pouco
visiveis, tém impacto limitado e geram baixa confianga publica. Esses resultados
mostram que ndo basta criar mecanismos de accountability nas instituicbes. Seria
interessante avaliar se eles realmente funcionam, se tém impacto e se conseguem
fazer a sociedade confiar na gestao publica.

Ademais, alguns instrumentos e praticas recorrentes em instituicdes publicas,
como auditoria interna, praticas contabeis, acdes de comunicacédo e treinamentos,
também podem configurar predominantemente como artefatos, pois representam uma
estrutura formal e visivel da organizagao.

A Auditoria Interna € um exemplo de instrumento que, idealmente, deveria
fortalecer a prestagdo de contas por meio da identificagao de riscos e da verificagao
da conformidade das a¢des administrativas (Minuzzi; Pinto, 2022; Alcon; Pinto, 2024).
No entanto, como demonstram os estudos de Minuzzi e Pinto (2022) ainda persistem
fragilidades que limitam seu impacto real na promocédo da transparéncia e da
confianga publica.

As principais deficiéncias observadas referem-se a falta de revisédo periodica
das atividades de controle, a auséncia de definicdo clara dos responsaveis pelos
processos e a inexisténcia de planos estratégicos e politicas que orientem de forma
adequada a gestao financeira (Minuzzi; Pinto, 2022).

Alcon e Pinto (2024) também perceberam que as auditorias internas das
universidades tém uma dificuldade quando precisam avaliar e opinar sobre as
informacdes contabeis e financeiras. Isso acontece porque essa parte da prestagao
de contas ainda é feita de forma fragil e com pouca analise. Por isso, os autores
defendem que é importante planejar melhor as auditorias para que essas informacdes
financeiras sejam examinadas com mais cuidado, evitando que fiquem sem a devida

verificagao.
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Embora a auditoria interna auxilie na verificagdo e controle dos atos
administrativos, ela ndo atua isoladamente no processo de accountability. A pratica
contabil também se configura como artefato no contexto da accountability ao contribuir
para a transparéncia e a responsabilizacdo na gestdo publica. A contabilidade, ao
sistematizar e demonstrar o uso dos recursos publicos, torna-se uma ferramenta que
pode mensurar o desempenho financeiro, social e econdmico das universidades, além
de subsidiar a tomada de decisbes e reforgar o compromisso institucional com a
sociedade (Thesing et al., 2020).

Em resumo, os artefatos representam as manifestacbées mais evidentes da
cultura organizacional, servindo como mecanismos de comunicagao dos valores
institucionais. Apesar de sua visibilidade, podem nao garantir por si s6 uma cultura de

accountability.

2.3.2 Crengas e Valores

Dada a limitacdo dos artefatos em expressar a cultura em sua totalidade,
observa-se também as crencgas e valores, componentes que refletem o que realmente
€ considerado importante e desejavel pela organizagdo. Nesta subsecdo, serao
examinadas as definicbes e as implicagcbes dos valores compartilihados da
accountability.

As crencas e valores representam um dos componentes da cultura
organizacional, pois correspondem a crengas coletivamente assumidas que orientam
a conduta dos individuos no ambiente de trabalho. Conforme argumenta Nowak
(2020), a consolidacdo desses valores ocorre, especialmente, quando os
colaboradores compreendem com clareza os objetivos estratégicos da institui¢ao,
promovendo um alinhamento entre as crengas individuais e organizacionais. Esse
compartilhamento de significados tende a homogeneizar os comportamentos e
fortalecer o desempenho institucional. Para Thien (2020), embora os valores
compartilhados ndo sejam tao visiveis quanto os artefatos, eles se manifestam em
elementos como a missao institucional, os objetivos estratégicos, os cédigos de ética
e as diretrizes organizacionais, funcionando como orientadores do modo de agir dos
membros da organizagao.

Alguns artefatos organizacionais, embora visiveis e formalizados, também

expressam valores compartilhados nas instituicbes publicas. Os treinamentos
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oferecidos aos servidores, por exemplo, sdo considerados artefatos por serem
praticas institucionalizadas no cotidiano organizacional. No entanto, aspectos como a
escolha dos temas, a frequéncia das capacitacbes e o incentivo a participagao
evidenciam valores como a valorizagdo do aprendizado continuo, da ética e do
compromisso com o interesse publico. A realizacao sistematica desses treinamentos
contribui tanto para o aprimoramento técnico quanto para o fortalecimento de
condutas alinhadas as diretrizes institucionais (Farias et al., 2024; Pedrosa et al.,
2024).

Além dos treinamentos, outros elementos do cotidiano institucional também
podem revelar valores compartilhados relacionados a accountability, especialmente
nas universidades publicas. Esses valores se manifestam nas percepcdes dos
servidores sobre suas responsabilidades e no modo como interpretam e executam
praticas ligadas a transparéncia e a prestagao de contas.

Thesing et al. (2020), ao investigarem a compreensao dos contadores
universitarios sobre a accountability, identificaram que, embora existam diferentes
interpretacdes sobre o conceito, ele € amplamente associado as atividades contabeis,
sobretudo no que diz respeito a prestacdo de contas com transparéncia e
responsabilidade. Mesmo com diferengas nas rotinas contabeis, os profissionais
demonstraram disposi¢gao para adotar melhorias, indicando um valor compartilhado
voltado ao aprimoramento continuo.

Contudo, como indicam Araujo e Finger (2023), esse alinhamento entre
discurso e pratica ainda nao é totalmente consolidado. No estudo que realizaram
sobre a elaboracdo do Relatério de Gestdo em uma universidade, os autores
observaram que a prestacao de contas ocorre mais por obrigagdo normativa do que
por iniciativa voluntaria. Ainda que o documento esteja disponivel no site institucional,
ha auséncia de estratégias de divulgagédo ativa e de estimulo a participagédo dos
stakeholders. Ou seja, pode revelar fragilidades no enraizamento de valores ligados a
transparéncia e ao engajamento social.

Nesse mesmo sentido, Freire (2023) reforca que a transparéncia, nas
organizagbes publicas, ainda ndo esta plenamente incorporada a cultura
organizacional. Trata-se ndo apenas de uma questao técnica ou de eficiéncia, mas de
uma exigéncia ética. O autor defende que é preciso fazer mudangas dentro das
instituicbes para que os servidores se conscientizem e passem a agir de forma mais

aberta e transparente.
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O fortalecimento de uma cultura de accountability, portanto, requer n&o
apenas o cumprimento formal das normas, mas a internalizacao de valores éticos por
parte dos agentes publicos. A internalizagéo desses principios orienta o profissional a
agir com responsabilidade, contribuindo para a construgdo de uma cultura
organizacional comprometida com a ética, a transparéncia e o interesse coletivo
(Pedrosa et al., 2024).

Por fim, quando as informacdes sao disponibilizadas de forma acessivel, clara
e atualizada, a accountability torna-se um instrumento efetivo de participacéo cidada
na formulacdo e no acompanhamento das politicas publicas. Essa participacao
contribui para que as decisbes administrativas estejam mais alinhadas as
necessidades reais da sociedade. No entanto, o fortalecimento dessa relagcao entre o
Estado e os cidadaos exige mudangas culturais graduais, que demandam tempo e
persisténcia para se consolidarem (Cristévam; Bergamini, 2021).

Desta forma, observa-se que os valores compartilhados podem ajudar a
assegurar a conformidade com normas, mas também podem auxiliar a orientar
comportamentos voltados a promocado da transparéncia, da ética e da eficiéncia
administrativa. Esses valores se manifestam tanto nas percepg¢des dos profissionais
quanto nas agbes institucionais, como treinamentos, elaboragdo de relatérios e
estratégias de comunicacao.

A literatura reforga que a accountability ndo se restringe a prestagao de contas
numeérica, configurando-se como instrumento de apoio a tomada de decisbes na
gestdo publica ao assegurar a atualizagdo, a organizagcédo e a disponibilizagao de
informacgdes relevantes e confiaveis (Martins; Peixe, 2020). Para que esse papel seja
efetivamente desempenhado, seria ideal que os valores associados a accountability,
como transparéncia, responsabilidade e ética, estejam incorporados nas rotinas
institucionais. Pois, o amadurecimento de uma cultura de accountability requer
esforgos continuos das instituicbes publicas para integrar esses valores de forma

estruturante e duradoura em suas praticas organizacionais (Farias et al., 2024).
2.3.3 Premissas basicas subjacentes
ApoOs a andlise dos artefatos organizacionais e dos valores compartilhados,

esta subsecao dedica-se a abordagem das premissas basicas subjacentes, com base

em estudos recentes que exploram esse nivel mais profundo da cultura
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organizacional. As premissas basicas sao crengas e percepgdes que 0s membros nao
percebem (Schein; Schein, 2022), mas que influenciam seus comportamentos e
decisdes cotidianas. Seria 0 que é valorizado na organizagao, € como eles percebem
a organizacgao. Exemplos comuns incluem a ideia de que decisGes da lideranga nao
devem ser questionadas ou que manter boas relagdes interpessoais € essencial para
acessar informagdes relevantes (Thien, 2020).

Estudos recentes mostram que a consolidacdo de uma cultura de
accountability nas instituicbes publicas ainda encontra barreiras em premissas
culturais nao explicitadas no cotidiano organizacional. Maciel (2020) e Gongalves et
al. (2020) destacam que, apesar dos avangos na disponibilizagao de informagdes e
nos mecanismos de responsabilizacdo, ha certas dificuldades estruturais e culturais
que limitam a efetividade da transparéncia. Entre elas, estdo o uso de linguagens
técnicas, falhas nas respostas aos pedidos de informacao e restricbes no acesso a
dados. Essas dificuldades revelam premissas culturais relacionadas a resisténcia a
mudancgas, especialmente entre os servidores que percebem a ampliacdo da
participacao social como uma ameaca a sua autonomia ou posicao de poder.

Quando bem aplicada, a accountability funciona como uma forma de proteger
a sociedade contra a ma gestao dos recursos publicos. Isso acontece porque, ao
prestar contas de maneira transparente e responsavel, as instituigdbes publicas
mostram que estdo comprometidas com a democracia e com o bem coletivo (Barros;
Barros, 2021). Para que isso acontega de forma efetiva, sugere-se que a maneira
como os servidores publicos veem a prestacédo de contas, ela ndo deve ser apenas
uma obrigagdo formal, mas parte de uma cultura organizacional voltada para o
interesse publico.

Araujo e Callado (2022) observaram que, na Universidade Federal da Paraiba
(UFPB), aplicar na pratica os modelos internacionais de gestao de riscos ndo é algo
simples. Isso acontece porque, na universidade, ainda € mais comum seguir regras
apenas por obrigacdo, sem realmente se preocupar em usar a gestdo de riscos de
forma estratégica para melhorar os resultados e prevenir problemas. Ou seja, essa
pratica pode mostrar uma premissa de que cumprir apenas as exigéncias externas ja
€ suficiente, mesmo sem um compromisso com os resultados.

De forma complementar, Nascimento et al. (2024), ao analisar a gestao
publica no estado do Amazonas, destaca que a falta de informagbes completas, claras

e atualizadas dificulta o controle social. Isso mostra uma falta de compromisso da
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gestdo com a transparéncia e a prestacdo de contas, sugere uma ideia implicita de
que nao é necessario dar satisfagao direta a sociedade. Essa forma de agir pode
enfraquecer a cultura de accountability, pois impede que os cidaddaos acompanhem e
fiscalizem a administragao publica, tornando a transparéncia algo superficial.

Esses estudos mostram que, além dos aspectos formais e visiveis da
prestacdo de contas, as premissas culturais, muitas vezes ndo séo verbalizadas ou
questionadas, mas apresentam desafios para a consolidagdo de uma cultura de
accountability nas instituicbes publicas. A ideia de que basta cumprir as regras,
mesmo sem se preocupar efetivamente com os resultados ou com a sociedade,
mostra um jeito de pensar enraizado. Esse tipo de pensamento pode tornar mais dificil
acontecer mudancas dentro das instituigdes.

Assim, promover uma cultura de accountability vai além de usar ferramentas
e regras. E preciso mudar as ideias e crencas que as pessoas possuem dentro da
instituicdo sobre a importancia da transparéncia, da responsabilidade e da
participacado da sociedade.

Para operacionalizar a analise da cultura de accountability a luz do modelo de
Schein e Schein (2022), o Quadro 1 reune os principais elementos culturais
associados a accountability, organizados por dimensao cultural (artefatos, valores e
premissas), apresentando, para cada elemento, uma definicdo e indicadores que
orientaram a coleta e a interpretacdo dos dados. Esse quadro funciona como um guia
que conecta o referencial tedrico aos procedimentos empiricos adotados no estudo.

QUADRO 1 — ELEMENTOS CULTURAIS ASSOCIADOS A ACCOUNTABILITY

Dimensao . . Indicadores
cultural URe DBz observaveis
Representam instrumentos A
NP S Existéncia e
. visiveis de acesso publico a o
Portais de . T atualizacao regular do
a informagdes institucionais que
Artefatos transparéncia ; i portal de
! concretizam praticas de .
atualizados . ~ transparéncia;
transparéncia e prestagao de relatorios publicados
contas (Ramon et al., 2020). P )
Préticas institucionais que Registros de
Participacio em refletem o compromisso com a | participacao
Artefatos audién%igs ublicas prestacao de contas a institucional em
P sociedade (Araujo; Finger, audiéncias ou
2023). consultas publicas.
T Elementos visiveis de :
Sinalizagao de Lo L Cartazes, murais ou
L comunicacgao explicita dos ;
missao/valores em Lo o websites com
Artefatos . principios de accountability . ~
ambientes . ) - divulgacao de
NPT . (Thien, 2020; Farias et al., L2 L
institucionais 2024) principios e objetivos.
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Ferramentas formais que
viabilizam a prestagao de

Relatérios de gestao,

€ parte da cultura

obrigacao formal (Cristovam;
Bergamini, 2021; Araujo;
Callado, 2022).

Relatérios e A e
Artefatos auditorias conta_s ea verlflcagac_) da audlt’an mterna,_ .
institucionais legalidade e conformidade da relatérios da ouvidoria,
gestéo publica (Minuzzi; Pinto, | CPA, planos anuais.
2022; Alcon; Pinto, 2024).
Reflete a valorizacao
institucional da Declaracdes
Comprometimento responsabilidade ética, institucionais: praticas
Valores com o interesse transparéncia e da gestao de responsal:;ilizagéo
publico orientada ao bem coletivo em decisdes
(Nowak, 2020; Pedrosa et al., ’
2024).
Inser¢gao em
Valorizagao institucional da 2:%23?;22- acoes
Valores Transparéncia e clareza e da conduta moral corretivas di’ante de
ética (Freire, 2023; Farias et al., ) . )
2024). !rregul_arld?dgs, )
incentivo a divulgagao
clara de informagdes.
Indicadores de
Valor que orienta o uso desempenho;
Eficiéncia na gestao racional e estratégico dos planejamento e
Valores dos recursos recursos publicos (Thesing et | monitoramento de
al., 2020; Martins; Peixe, metas; relatorios
2020). financeiros e
contabeis.
Suposicao implicita de que o Praticas de
Pressupostos A informacéao conhecimento institucional é compartilhamento
pertence ao cidaddo | publico (Barros, 2021; ativo e esponténeo de
Nascimento, 2024). dados.
Crengallmphmt.a d.e queo - Auséncia de privilégios
Todos devem ser conhecimento institucional & informais; linguagem
Pressupostos o um bem publico e deve ser . .
responsabilizados PN . acessivel; equidade na
acessivel a sociedade (Barros, SO
2021). aplicagéo de regras.
Crencga enraizada de que a Percepgéao de
accountability é inerente a servidores sobre a
Pressupostos Prestacdo de contas | fungao publica, e ndo apenas importancia da

accountability; praticas
rotineiras de
justificagéo de agdes.

FONTE: Elaborado pela autora com base no Referencial Teorico (2026).

O Quadro 2, a seguir, apresenta uma sintese dos trés eixos adotados para a

analise da accountability neste estudo indicando como cada eixo foi interpretado a

partir dos niveis culturais propostos por Schein e Schein (2022), isto &, artefatos,

valores expostos e premissas basicas. Dessa forma, o quadro organiza a légica de

analise utilizada e orienta a leitura, que sao apresentados nas se¢des seguintes do

capitulo.
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QUADRO 2 — RESUMO DOS TRES EIXOS DA ACCOUNTABILITY

Dimensao
cultural
(Schein;

Schein, 2022)

Transparéncia

Prestacao de
contas

Responsabilidade

Relatérios de Gestao,
Relatério da Comissao
Propria de Avaliagao, o
Relatério da Ouvidoria e o

Relatérios formais e
sistemas de controle

Transparéncia e
responsabilidade devem
estruturar as rotinas da

Artefatos Plano Anual de Aquisi¢des | (Minuzzi; Pinto, 2022; gestéo (Farias et al
e Compras como meios Araujo; Finger, 2023). 2024) v
formais de visibilidade da '
gestao (Araujo; Finger,
2023).
A internalizagao de
At N Prestacdo de contas | valores éticos e
Valores ransparéncia como valor nao é so6 contabil cumprimento formal das
, p

compartilhados

institucional declarado em
documentos e metas
(Freire, 2023).

mas apoio a tomada
de decisdes (Martins;
Peixe, 2020).

normas orienta os
servidores a agirem com
responsabilidade
(Pedrosa et al., 2024).

Premissas
basicas
subjacentes

Falta de informagbes
claras e atualizadas
enfraquece o controle
social e a accountability.”
(Nascimento et al., 2024).

A prestacao de
contas ainda é vista
como burocracia e
cumprimento
normativo
(Nascimento et al.,
2024).

A responsabilizagao é
vista mais como
cumprimento formal de
regras do que agao
estratégica (Araujo;
Callado, 2022).

FONTE: Elaborado pela autora com base no Referencial Teorico (2026).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo sao apresentadas as escolhas metodologicas que ajudaram a
conduzir a pesquisa. Sdo abordados aspectos como a abordagem de pesquisa
adotada, a estratégia de investigagao, os instrumentos utilizados para a coleta dos
dados e a técnica de analise empregada. Também s&o discutidas as consideragdes

éticas, bem como as limitagdes ligadas ao método escolhido.

3.1 ABORDAGEM

Para alcangar os objetivos desta pesquisa, foi adotada uma abordagem
qualitativa. Este tipo de abordagem permite captar a percepcéo e experiéncia dos
participantes de um fendbmeno organizacional (no caso especifico desta pesquisa).
Além disso, valoriza o pensamento critico, relagées pessoais, politicas, entre outras
possibilidades. Quando se adota este tipo de abordagem, ela vai influenciar desde o
planejamento até os procedimentos de coleta, analise e interpretagcdo dos dados
(Creswell; Creswell, 2021). Denzin e Lincoln (2006) ressaltam que a palavra qualitativa
remete a énfase nas qualidades das entidades e sobre os processos que geralmente
nao sao examinados ou medidos experimentalmente em termo de quantidade,
volume, intensidades ou frequéncia.

A justificativa da abordagem no escopo desta pesquisa se justifica pelo fato de
ser mais apropriada a captar os fendbmenos culturais. Neste sentido, Stake (2011)
firma que os pesquisadores, na abordagem qualitativa, consideram mais as
experiéncias das pessoas, tentam entender o ponto de vista dos participantes,
levando mais em conta o que eles veem do que sentem.

Assim, para dar coeréncia a presente pesquisa isso se refletiu nos instrumentos
de coleta de dados utilizados na pesquisa para tentar conseguir entender melhor a
cultura de accountability, através das experiéncias pessoais dos participantes. Os
dados foram obtidos por meio de diferentes fontes, como entrevistas
semiestruturadas, documentos institucionais, artefatos organizacionais, textos e
registros que expressavam praticas e rotinas relacionadas a accountability na IFES.
Esse conjunto de materiais empiricos ajudou a aprofundar a analise do fenébmeno,
alinhando-se a perspectiva de Denzin e Lincoln (2006), que defendem métodos

capazes de captar, em profundidade, os significados construidos na realidade.
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3.2 ESTRATEGIA DE INVESTIGAGCAO

A estratégia de investigagdo adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso
interpretativo. Segundo Denzin e Lincoln (2006), esta estratégia de investigagcao
envolve habilidades, suposi¢cdes praticas em que o pesquisador tera que sair do
paradigma para o mundo empirico. Por isso, a pesquisa foi desenvolvida diretamente
no ambiente de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) para compreender
sua cultura de accountability, onde foram coletados dados empiricos por meio de
entrevistas, analise de documentos institucionais e observacdo de situagbes do
cotidiano organizacional.

Essa estratégia pode possibilitar a compreensdo dos valores, praticas e
percepgdes relacionadas a accountability em acordo com a abordagem selecionada.
E, considerando a complexidade do fenbmeno investigado, pois envolve dimensbdes
culturais, normativas e historica, o estudo de caso permite interpretar o contexto e
suas particularidades do ambiente pesquisado (Stake, 2007).

Para a realizac&do desta pesquisa, foi selecionada uma IFES, que possui mais
de 100 anos de histodria, com estruturas organizacionais consolidadas, legitimidade no
campo educacional e uma cultura institucional enraizada, construida ao longo do
tempo. A escolha desta instituigdo se da por sua relevancia para o objeto de estudo:
por ja possuir rotinas consolidadas, artefatos visiveis e praticas organizacionais
estaveis, ela se mostra um campo fértil para compreender como tais elementos
culturais podem atuar como facilitadores ou limitadores da consolidagao da cultura de
accountability .

Trata-se de uma organizagao publica, vinculada ao Ministério da Educacgao e
submetida a administracao publica indireta, autarquia federal, o que significa que suas
atividades s&o orientadas por principios constitucionais como legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988). A finalidade social
da organizagao esta vinculada a geragao e difusdo do conhecimento, com foco na
promogao de uma sociedade mais justa, inclusiva e sustentavel. Como ente publico,
esta sujeita a legislacdo especifica sobre controle e transparéncia, como a Lei n°
12.527/2011 (Lei de Acesso a Informacéo), a Constituicdo Federal de 1988 e normas
emitidas por 6rgaos de controle como a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o
Tribunal de Contas da Unido (TCU).
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Internamente, a universidade é composta por diversas unidades académicas,
administrativas e de apoio, distribuidas em setores, departamentos, pro-reitorias,
superintendéncias e campi descentralizados. Essa configuragdo organizacional
permite a especializacdo das atividades, com setores voltados a graduagao, pos-
graduacgéo, extensdo, planejamento, orgamento, cultura, comunicagdo, entre outros.
No entanto, essa fragmentagcdo também pode impor desafios a consolidacéo de
praticas integradas de accountability, uma vez que diferentes setores operam com
distintos graus de autonomia e compreensao sobre a accountability.

A existéncia de multiplos niveis decisorios e estruturas paralelas tende a gerar
assimetrias na aplicagao de diretrizes da organizagao, dificultando a padronizagao de
praticas de prestacdo de contas, responsabilidade e transparéncia. Em contextos
como esse, o funcionamento da accountability depende ndo apenas da existéncia de
normas e artefatos institucionais, mas também da coordenacgao entre os setores e da
construcdo de uma cultura compartilhada, capaz de alinhar comportamentos,
decisdes e processos em torno de valores coletivos. Assim, a estrutura organizacional
da universidade influencia diretamente como as praticas de accountability sé&o
percebidas, operacionalizadas e efetivadas no cotidiano.

Além das exigéncias legais externas, a instituicdo também incorpora
dispositivos normativos internos que reforgam o compromisso com a accountability,
como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), os Relatérios de Gestao, os
relatorios da Comissao Prépria de Avaliagao (CPA) e os documentos produzidos pela
Ouvidoria. Esses documentos ndo apenas cumprem exigéncias formais, mas também
expressam um esfor¢o da universidade para demonstrar resultados, justificar decisdes
e manter um dialogo com os érgéos de controle e com a sociedade. No entanto, essas
praticas ndo emergem apenas de decisdes internas: elas sao, em grande medida,
moldadas por pressdes regulatorias, normativas e sociais, que exigem da
universidade o fortalecimento de mecanismos de controle, comunicagcdo e
responsabilizagcdo. Dessa forma, a accountability se constroi na intersegao entre a

cultura organizacional e o0 ambiente regulatério no qual a universidade esta inserida.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para alcangar os objetivos propostos, foram utilizados instrumentos de coleta

de dados compativeis com a abordagem qualitativa adotada. Segundo Stake (2011),
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pesquisadores qualitativos utilizam todos os tipos de dados que auxiliem a entender
como funciona determinada situacdo, como relatos pessoais, observacgdes,
documentos, numeros, textos, etc. A pesquisa qualitativa aceita varios tipos de
métodos, podendo ser encaixada no processo de investigagao.

Além disso, a coleta de dados requer planejamento que envolve varias etapas.
Isso inclui a escolha de onde ou quem vai estudar, a permissao dos participantes, a
selecao das pessoas, quais métodos para coleta de dados até o armazenamento dos
dados (Creswell, 2014).

De acordo com Creswell (2014), ha diversas formas de coletar os dados. No
modo geral o autor divide em quatro grandes formas: observacdes, entrevistas,
documentos e materiais audiovisuais. Dependendo do tipo de estudo o pesquisador
pode escolher o método que mais se adequa. Neste estudo foram adotados: entrevista
semi-estruturada, observacéo e consulta a documentos.

As entrevistas sdo umas das formas de obter informacdes ou interpretacdes
sustentadas pelas pessoas, reunir respostas de varias pessoas, descobrir algo que o
pesquisador ndo conseguiu observar sozinho. Apesar de geralmente a entrevista seja
baseada nos problemas de pesquisado de estudo, o pesquisador pode realiza-la de
forma mais aberta, permitindo que o entrevistado possa contar suas historias e
experiéncias. Ja as entrevistas que seguem questdes mais simples, diretas e feitas
para todos os entrevistados da mesma forma €& chamada de entrevista
semiestruturada (Stake, 2011).

A entrevista semiestruturada pareceu adequada para a coleta de dados nesta
pesquisa, pois este tipo de entrevista oferece certa flexibilidade para que os
entrevistados possam compartilhar suas experiéncias, interpretagcoes e percepgoes.
Assim, foi possivel compreender como a cultura de accountatiblity € percebida e

vivenciada no cotidiano da instituicao.

3.3.1 Entrevistas

Creswell (2014) sugere que a entrevista tenha um planejamento a ser seguido,
como decisdo das perguntas de pesquisa, identificacdo dos entrevistados, o tipo de
entrevista, procedimento de registro, protocolo de entrevista, teste piloto para
refinamento de perguntas e procedimentos da entrevista, determinagcédo do local da

entrevista e consentimento do entrevistado.
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Por isso, foi criado um protocolo de coleta de dados para as entrevistas,
conforme a seguir.

Foram entrevistados servidores da Instituicido Federal de Ensino Superior
(IFES) que atuam em areas relacionadas aos processos de accountability. Foram
entrevistados 6 servidores. A escolha desses participantes se justificou por serem os
servidores que vivenciam, operacionalizam ou acompanham praticas institucionais
ligadas a accountability. Portanto, aqueles que podiam fornecer percepgoes,
experiéncias e interpretagdes sobre o fendbmeno investigado.

As entrevistas foram realizadas de forma remota, via plataformas digitais, via
Teams da Microsoft, conforme preferéncia dos entrevistados. O primeiro contato com
os participantes foi realizado via Teams, com breve apresentacdo da pesquisadora,
objetivos da pesquisa, convite para participagéo, informagdes sobre sigilo, anonimato
e uso dos dados, estabelecimento de possivel desisténcia a qualquer momento.

Apos o aceite, foram enviados os convites via e-mails institucionais com o
agendamento da entrevista com data e horario, recapitulagdo do assunto, e o link do
Google Forms, que continha o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
conforme consta no Apéndice 2. No TCLE constava a autorizagao para a gravagao de
video da entrevista, e que informava que a gravagao seria exclusivamente para fins
de transcricao e analise académica. Foi reforcado que as informagdes da entrevista
seriam tratadas de forma confidencial e preservando a identidade dos participantes.
E que a gravacgao so seria realizada ap6s o consentimento do participante.

O rapport foi construido com uma breve conversa informal sobre a rotina do
participante ou temas neutros relacionados a instituicido para tentar criar um ambiente
de confianga e seguranca. Também foi reforcado que nao havia repostas certas ou
erradas e que o interesse da entrevistadora € compreender as percepgdes e
experiéncias do participante, sem qualquer tipo de julgamento.

Ao final da entrevista foi perguntado ao participante se desejava acrescentar
alguma informacado que ndo tenha sido tratada durante as perguntas. Apds, a
entrevistadora agradecia pela participagao e reforgava a importancia da contribuicao

do entrevistado para a pesquisa.
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Categoria
(Schein;
Schein, 2022)

Intencao da
Investigacao

Perguntas

Justificativa
Teorica

Compreender os
elementos
visiveis de
accountability na

Quais mecanismos ou ferramentas
vocé utiliza ou conhece que permitem

Artefatos sédo os
elementos visiveis
da cultura
organizacional,

3.3.2 Observacao

Artefatos o ~
organizagao acompanhar a prestagéo de contas e | como documentos,
(documentos, a transparéncia da universidade? relatérios e
sistemas, sistemas (Schein;
praticas). Schein, 2022).
g\?gg:znder Existem reunibes, eventos ou praticas | Rituais reforgam
e . institucionais que vocé considera valores
praticas repetidas | . PR .
Valores importantes para reforgar a institucionais por
. que marcam . o X "
compartilhados : : transparéncia, a responsabilidade ou | meio de repeticao
simbolicamente a ~ T e
a prestacao de contas na simbdlica (Schein;
cultura de . . X
i universidade? Schein, 2022).
accountability.
Os valores
e O quanto vocé percebe que compartilhados
Identificar valores o ~ .
. responsabilidade, transparéncia e moldam as
Valores que orientam o ~ ~ -
. prestagao de contas sao valores praticas
compartilhados comportamento . . ; N
dos servidores realmente valon_zado_s e incentivados |nst_|tu0|ona|s
’ na cultura da universidade? (Thien, 2020;
Nowak, 2020).
Captar as .
e L As rotinas
praticas Como os principios de
o . = mostram como a
cotidianas e responsabilidade e prestacao de
Valores - . cultura se
. habitos que contas se manifestam no seu
compartilhados ~ - - expressa na
revelam padrdes | cotidiano de trabalho? Vocé percebe e
. i~ pratica (Puppatz et
culturais de praticas que reforcam esses valores?
- al., 2021).
accountability.
As premissas
Explorar as Na sua opiniao, como os servidores basicas sao
. crengas . ; crengas
Premissas enxergam a accountability? Ela é . .
e profundas que . inconscientes que
basicas : ) vista como parte da cultura :
. influenciam as ST Do orientam
subjacentes . institucional ou como uma exigéncia
atitudes no comportamentos e
o formal? g o
cotidiano. decisbes (Schein;
Schein, 2022).
FONTE: Elaborado pela autora (2026).

Além das entrevistas, esta pesquisa utilizou a observagdo como técnica de

coleta de dados para observar e analisar como as pessoas se comportam, agem e

interagem em um ambiente fisico, ajudando a entender a cultura de accountability

(Creswell, 2014). Além disso, na observacao poderia haver detalhes que n&o foram

detectadas nas entrevistas ou documentos (Stake, 2011).
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Stake (2011) destaca que podem existir dados interpretativos em que o
pesquisador entende que sao importantes para a pesquisa, porém ha dados
agregativos, que s6 fazem sentido quando sdo comparados com outros dados. O
autor lembra que em alguns casos o pesquisador pode se envolver na atividade, como
participar de um evento junto com os participantes para apreender algo com a
experiéncia, mas pode haver situagdes em que a presenca do pesquisador pode
mudar o comportamento das pessoas.

A observacao nesta pesquisa foi direcionada principalmente para captar
elementos que permitiam identificar praticas através da observacao dos artefatos que
sdao manifestas de modo indireta ou nao verbalizada pelos gestores, além de
complementar as informagdes obtidas nas entrevistas.

Nos artefatos foram observadas praticas administrativas que seriam visiveis da
cultura de accountability (Schein; Schein, 2022). No contexto das instituicdes de
ensino superior foram observados usos de sistemas usados para controle,
transparéncia e prestacao de contas, além de sites e portais institucionais. As
observacboes foram realizadas antes e durante as entrevistas de forma remota,
durante os meses de novembro de 2025. Os registros destas observagdes foram
salvas em formato digital (PDF), categorizados por tipo e fungdo no processo de
accountability, e foi mantido um diario de pesquisa contendo anotagbes sobre os
conteudos observados, com foco em: clareza das informagdes, frequéncia de
atualizacado, presenca de indicadores, grau de detalhamento e acessibilidade publica.

Assim, a analise foi complementada pela observacao direta de diversos canais
institucionais, como as paginas de Servico de Informagdo ao Cidadao (SIC), do
Sistema de Consultas, da Pré-Reitoria de Administragdo, da Ouvidoria Geral, da
organizacdo em estudo, além dos meios de comunicagao publica da universidade,
como site institucional e redes sociais como YouTube, Instagram, LinkedIn e

Facebook.

3.3.3 Documentos

Os documentos também foram utilizados na coleta de dados nesta pesquisa.
Segundo Lozada e Nunes (2019), na consulta aos documentos a coleta de
informacgdes é realizada de forma indireta através de livros, jornais, papéis oficiais,

registros videos, filmes, etc. Entre as vantagens da utilizagdo dos documentos como
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fonte de informagéo, destacam-se a economia de tempo e recursos financeiros, além
da possibilidade de investigar mudangas sociais e culturais ao longo do tempo
(Lozada; Nunes, 2019). Dessa maneira, a coleta de dados em documentos nesta
pesquisa se justificou por fornecer dados sobre a cultura de accountability na
instituicdo de ensino.

A partir dos documentos foi possivel identificar como a cultura de accountability
€ expressa nos registros institucionais, considerando especialmente aspectos formais,
como principios declarados e sentidos atribuidos pela organizacdo as suas praticas
de prestacao de constas de responsabilizagao.

Conforme argumentam Schein e Schein (2022) e Puppatz et al. (2021), a
cultura organizacional € construida historicamente e se expressa por meio de atitudes,
decisdes e padrdes de pensamento, e muitas das vezes sao registrados, tais como
relatérios, normativas, atas e planos estratégicos. Assim, a analise documental
permitiu acessar ndo apenas os artefatos visiveis da cultura organizacional, mas
também inferir valores compartilhados, conforme o modelo proposto por Schein e
Schein (2022).

Os critérios de selegdo dos documentos foram: a) pertinéncia tematica: o
conteudo do documento devia ter relagdo com os temas de transparéncia,
responsabilidade ou prestagdo de contas; b) abrangéncia temporal: foram
selecionados documentos publicados entre os anos de 2018 a 2024; c) origem:
apenas documentos oficiais das instituicdo serdo analisados; d) periodicidade: a
prioridade foi dada a documentos que sao produzidos de forma recorrente ou
obrigatéria, por representarem rotinas institucionais.

Para compreender como a accountability se manifesta na cultura
organizacional nas instituicbes publicas, foi realizada uma analise documental
abrangendo os principais instrumentos institucionais da universidade escolhida.
Foram examinados os Relatorios de Gestdo dos anos de 2018, 2019, 2020 e 2021;
os Planos de Desenvolvimento Institucional dos anos de 2017 a 2021 e o de 2022 a
2026; os Relatorios da Comissao Prépria de Avaliagdo — CPA dos anos de 2021, 2022,
2023 e 2024, e os Relatdrios da Ouvidoria Geral dos anos de 2021 a 2024.

O Quadro 4 demonstra quais tipos de documentos foram selecionados para a

coleta.
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QUADRO 4 - TIPOS DE DOCUMENTOS A SEREM ANALISADOS

Tipo de Documento

Justificativa de selegao

Categoria tedrica de Schein e
Schein (2022)

Relatérios de Gestao (2018-
2021)

Expressam formalmente a
prestagao de contas a
comunidade interna e externa.

Artefatos e valores expostos.

Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da gestao
2017 a 2021

Expbe a missao, os valores e
os objetivos estratégicos da
instituicao.

Valores expostos.

Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da gestao
2022 a 2026

Expde a missé&o, os valores e
0s objetivos estratégicos da
instituicao.

Valores expostos.

Relatérios da CPA (Comissao
Prépria de Avaliagao) de 2021,
2022, 2023 e 2024

Trazem percepgoes internas
sobre como foram conduzidos
processos avaliativos internos
de cada ano.

Valores expostos e premissas.

Relatério da Ouvidoria Geral
de 2021, 2022, 2023 e 2024

Apresentam as respostas
institucionais as demandas da

Artefatos e premissas basicas
subjacentes.

comunidade interna e externa.
FONTE: Elaborado pela autora (2026).

A coleta foi realizada entre setembro e novembro de 2025. Os acessos aos
documentos foram feitos por meio de portais publicos da instituicdo. Todos os
documentos foram salvos em formato PDF, devidamente organizados e nomeados
por tipo e data. Foi criada uma planilha de controle com os seguintes campos: nome
do documento, ano, local de acesso, categoria tedrica atribuida e observagdes. Os
documentos serviram como fontes pois materializam as praticas institucionais de
accountability como artefatos e podem revelar os valores e principios que a instituigao
declara como valores expostos.

3.3.4 Triangulagao

Por fim, para que esta pesquisa tivesse uma boa base para realizar a analise e
confiabilidade foi feita a triangulagédo. Pois, como afirma Creswell (2014), para que
haja mais confiangas nos resultados, pode-se utilizar varios métodos para checar os
dados, como a triangulagao, comparando informacdes de diversas fontes. Ao utilizar
diferentes fontes de informacgao o pesquisador pode questionar e revisar suas proprias
interpretacdes (Stake, 2011).

Nesse sentido, foram utilizadas diversas fontes de dados como as entrevistas
com varios respondentes, analise em diversos documentos institucionais e observar
variadas situacdes para poder comparar as informacgdes obtidas e realizar as devidas

interpretacdes, conforme Quadro 5:
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compartilhados

comportamento
dos servidores.

N&o se aplica.

planos e normas
da instituig&o.

Categoria
(Schein; Schein, Entrevistas Observagiao Documentos Triangulagao
2022)
Verificar se ha
Identificacdo dos ~ . . convergéncia
¢ Observagéao do Registros formais 9
elementos . .. entre os relatos,
N uso de sistemas de relatorios,
Artefatos visiveis de o a presenga
. e comunicagdes planos e >
accountability na | . L material e os
L internas. comunicacgdes. .
organizagao. registros
institucionais.
Verificar se ha
convergéncia
. " entre os
Identificar valores Declaragdes .
: . discursos dos
Valores que orientam o formais em

servidores com
as praticas
observadas e os
valores
declarados.

Valores
compartilhados

Captar as
praticas
cotidianas e
habitos que
revelam padroes
culturais de
accountability.

Nao se aplica.

Documentacgao
de eventos ou
reunioes,
procedimentos
normatizados por
portarias.

Verificar se ha
convergéncia
entre as praticas
simbdlicas
relatadas,
observadas e as
registradas.

FONTE: Elaborado pela autora (2026).

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados nesta pesquisa foi orientada pela abordagem qualitativa,
com énfase na analise tematica de textos para compreender a cultura de
accountability. Conforme Creswell (2014) e Stake (2007), a analise sera realizada em
etapas: leitura inicial da base de dados, codificacdo desses dados, agrupamento por
categorias e construcao de padrdes interpretativos. Para Stake (2007), analisar
significa fracionar as impressdes, € 0 momento em que o pesquisador da significado
as partes importantes. Com isso, este estudo focou na circunstancia, tentando
fraciona-la e depois fazer a reconstrugdo analisando e fazendo a sintese na
interpretacao.

Foram analisadas diferentes unidades textuais: a) As palavras-chave: termos
como “transparéncia”, “prestacdo de contas”, “responsabilidade”; b) Frases e
expressdes: sentengas que indicassem principios, valores ou interpretagdes; c)
Trechos: que revelassem praticas recorrentes, rituais organizacionais, regras tacitas

e modos de agir. A analise foi realizada para identificar ndo apenas a frequéncia dos
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termos, mas também seus usos dentro de um contexto, com o intuito de interpretar
como esses elementos expressam a cultura de accountability da instituic&o.

A codificagdo dos dados foi realizada por meio de CAQDAS — Computer
Assisted Qualitative Data Analysis Software, como o suporte do software Atlas.ti, que
possibilitou a organizagdo, categorizagdo e cruzamento de dados qualitativos
(Saldana, 2016; Walter; Bach, 2015).

Foram seguidas as orientagbes de Saldana (2016) e Walter e Bach (2015)
quanto a codificagdo em ciclos: no primeiro ciclo, foram utilizados cédigos iniciais para
rotular palavras, frases, paragrafos de interesse; no segundo ciclo, foram aplicados
cédigos parecidos, refinar os significados, e agrupar os cddigos em categorias, tais
como prestagao de contas, transparéncia e responsabilidade.

A analise foi guiada pelas categorias tedricas de Schein e Schein (2022):
Artefatos: elementos visiveis da cultura; Valores expostos: principios e crengas
declaradas; Premissas basicas subjacentes: crengas implicitas que orientam
comportamentos e decisoes.

Cada documento, entrevista ou observacgao foi lido com base em um esquema
de leitura composto por: a) contexto do documento ou da observacdo: tipo de
documento, ano de publicagao, setor responsavel e objetivo do documento; b) trecho
relevante: parte especifica do texto que expressa a categoria tedrica; c) codigo inicial,
segundo Saldafna (2016): palavras-chave ou temas que possam orientar a codificagéo
posterior; d) indicagdo se envolvia transparéncia, prestacdo de contas ou
responsabilidade; e) categoria segundo Schein e Schein (2022): artefatos, valores
expostos ou premissas basicas subjacentes. A anadlise foi feita conforme ajustes dos
codigos a medida que novas interpretagdes foram surgindo, conforme orienta Saldafia
(2016).

Foi realizada a analise documental dos materiais institucionais listados no
Quadro 4, juntamente com a observagao das praticas administrativas, com o objetivo
de identificar a presenca dos valores de transparéncia, prestacdo de contas e
responsabilidade nos artefatos e valores. Essas etapas permitiram mapear como tais
valores se manifestaram em normas, relatérios e outros documentos institucionais,
considerando seu contexto de produgao. A combinagdo entre analise documental e
observacao contribuiu para reconhecer as pessoas mais adequadas para as
entrevistas e para elaborar perguntas mais direcionadas, alinhadas a realidade da

organizacgdo. Além disso, a constru¢do do quadro de classificagdo dos documentos
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auxiliou para sistematizar os dados iniciais e orientar a fase seguinte da coleta, por

meio das entrevistas.

3.5 CONSIDERAGOES ETICAS SOBRE A PESQUISA

De acordo com Del-Masso et al. (2014), a pesquisa foi conduzida de forma
ética, garantindo protecdo tanto dos participantes quanto dos pesquisadores. Para
isso, foi necessario que a investigagao fosse guiada por trés pilares: respeito, atengao
e cuidado. Os cuidados com a ética incluem: a escolha dos individuos; a forma como
seréo abordados, o tratamento dos dados, entre outros.

No presente estudo, os respondentes foram convidados por meio de contato
institucional e informados sobre os objetivos da pesquisa. Foram convidados a
assinarem o TCLE (Termo de Consentimento Livre e Esclarecido) e foram informados
no comecgo das entrevistas que poderiam deixar de participar da pesquisa a qualquer
momento segundo sua conveniéncia, sem prejuizo. As perguntas da pesquisa foram
elaboradas em acordo com a teoria mais recente sobre o tema e supervisionadas pela
professora orientadora.

Esta pesquisa ndo contou com a participagdo de grupos considerados
vulneraveis, como criangas, mulheres gestantes, pessoas privadas de liberdade ou
com algum tipo de limitagado cognitiva.

Os convites para as participagdes foram realizados de forma individualizada,
por meio de contato direto via e-mail institucional dos respondentes. Nao foram
utilizadas listas de distribuicdo ou formas de comunicacao coletiva, a fim de preservar
a confidencialidade e evitar qualquer risco de exposi¢ao indevida dos participantes.
Além disso, todas as comunicagdes encaminhadas aos participantes foram realizadas
revisdes para assegurar a corregao gramatical, ortografica e clareza nas informacgdes.

Todos os dados coletados foram armazenados em ambiente digital seguro, em
pastas protegidas por senha de acesso, no computador pessoal da pesquisadora,
sendo estas atualizadas mensalmente para prevenir qualquer risco de vazamento ou
acesso indevido as informacdes. Os arquivos de video, registros de observagéo e
documentos digitalizados n&o foram armazenados em nuvem, garantindo maior
controle e sigilo sobre os dados.

A participacao dos entrevistados seguiu os seguintes critérios éticos:
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i. Foi solicitado aos participantes que lessem e assinem o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme modelo adaptado do Comité de
Etica em Pesquisa CEP/CHS - UFPR, no qual constavam os objetivos da pesquisa, a
natureza da participacao e os direitos dos participantes;

ii. Foi assegurado ao participante o direito de nao responder a quaisquer das
perguntas da entrevista;

iii. Foi garantida a liberdade para interromper a entrevista a qualquer momento,
sem necessidade de justificativa;

iv. Os participantes foram informados, previamente, sobre o tempo estimado de
duracao da entrevista;

v. Todas as informacgdes necessarias para uma decisao consciente e voluntaria
de participacao foram apresentadas de forma clara antes do inicio da entrevista;

vi. O anonimato dos respondentes foi integralmente preservado em todas as
etapas da pesquisa e na divulgagdo dos resultados, mesmo que o entrevistado
autorizasse;

vii. Os resultados da pesquisa estardo disponiveis aos participantes, caso
manifestem interesse;

viii. Todos os arquivos digitais foram armazenados localmente em pastas
restritas, com protecéo por senha e acesso limitado exclusivamente a pesquisadora.

Para a protegao da integridade fisica e psicologica da pesquisadora, foi seguido
um protocolo especifico, que incluiu: i) a realizagdo das entrevistas durante o horario
comercial; ii) a gravagao da entrevista somente mediante autorizagdo expressa do
participante; iii) encerramento da entrevista com retomada dos objetivos da pesquisa,
esclarecimento de duvidas, agradecimentos e despedida cordial.

A pesquisa passou por duas avaliagdes anteriores, conduzidas por professores
do Programa de P6s-Graduagao em Gestao de Organizagdes, Lideranga e Decisao,
que revisaram a coeréncia entre os objetivos, introdugao e referencial tedrico.

Para assegurar o ineditismo e a originalidade da producgéo, os relatérios e
demais produtos académicos oriundos desta pesquisa foram submetidos a
ferramentas de detecgao de plagio. Além disso, foi utilizado o apoio de inteligéncia
artificial exclusivamente para reviséo linguistica, correcdo gramatical e aprimoramento
da clareza textual, mantendo-se a autoria e responsabilidade intelectual sob a

pesquisadora. A verificagado das referéncias bibliograficas foi realizada por meio de
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cotejo entre as citagdes no texto e as fontes efetivamente utilizadas, garantindo a

fidedignidade das informagdes e o rigor académico da pesquisa.

3.6 LIMITAGCOES DO METODO

Por fim, observou-se que este estudo apresenta algumas limitagdes. Como
consiste em um estudo qualitativo pode apresentar viés na interpretacao dos dados,
pois envolve os olhares subjetivos dos pesquisadores. Por isso, procurou-se mitigar
esse viés através da triangulagao de fontes de dados.

Além disso, o tempo disponivel para realizar a pesquisa limitou o
aprofundamento da analise dos dados. E, outra possivel limitacdo esta relacionada a
replicacdo do estudo, no entanto, para amenizar este aspecto foi feito um capitulo
metodologico detalhado para outras pesquisas possam seguir estes procedimentos

adotados.
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4 ANALISE DE DADOS

A universidade analisada neste estudo € uma instituicdo federal de ensino
superior com presenca regional e tradigdo académica consolidada. Inserida em um
contexto de crescente demanda por transparéncia e eficiéncia na gestao publica, a
instituicao tem sido desafiada a aprimorar seus mecanismos de prestagcao de contas
e fortalecimento da cultura de responsabilidade. A analise aqui apresentada parte do
entendimento de que a cultura influencia diretamente as praticas institucionais
relacionadas a accountability. Nesse sentido, o estudo buscou compreender como
essa cultura se manifesta no cotidiano da universidade, considerando suas
caracteristicas estruturais, rotinas administrativas, normas formais e informais, além
das percepcgdes e comportamentos dos servidores. A pesquisa foi conduzida a partir
da analise de documentos institucionais, observagdes diretas e entrevistas com
gestores e servidores técnico-administrativos, permitindo uma leitura da configuragao
atual da cultura organizacional no que tange a transparéncia, prestacéo de contas e
responsabilidade.

Com base na estrutura tedrica proposta por Schein e Schein (2022), os
artefatos, valores expostos e premissas basicas subjacentes foram organizados em
torno de trés eixos para melhor compreensao da accountability: transparéncia,
prestacdo de contas e responsabilidade. Cada um desses eixos foi interpretado a
partir dos trés niveis da cultura organizacional, desde os elementos mais visiveis aos
mais enraizados, permitindo identificar tanto as praticas observaveis quanto as
crengas sedimentadas que orientam o agir dos servidores da universidade objeto
deste estudo. A anadlise permitiu mostrar a configuragdo atual da cultura
organizacional, sem se aprofundar nos aspectos histéricos que levaram a sua
constituigéo.

A seguir, séo apresentados os resultados da analise, organizados por eixos,
que integram evidéncias provenientes de documentos, observagdes e entrevistas
semiestruturadas realizadas junto a organizagdo, as quais foram cotejadas e

interpretadas a luz do referencial tedrico que fundamenta este estudo.
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4.1 TRANSPARENCIA

Para analisar a transparéncia como um dos eixos da accountability, partiu-se da
compreensao de que ela se refere a capacidade da organizagao de tornar visiveis,
acessiveis e compreensiveis suas agoes e decisoes, possibilitando que a sociedade
acompanhe, interprete e avalie seu desempenho institucional (Koppell, 2005; Thesing
et al., 2020). No entanto, mais do que a disponibilizagado de informacgdes, interessa
compreender se a transparéncia constitui um elemento efetivamente incorporado a
cultura organizacional ou se limita a um conjunto de praticas destinadas ao
cumprimento de exigéncias normativas.

Diante disso, a analise foi conduzida a partir de multiplas fontes de evidéncia,
incluindo documentos institucionais, artefatos organizacionais, observagdes e
entrevistas semiestruturadas realizadas junto a organizacéo. Esses elementos foram
examinados de forma integrada, buscando identificar como a transparéncia se
materializa nos artefatos institucionais, tais como portais eletrénicos, relatorios e
comunicagdes oficiais, os quais tém como objetivo declarado ampliar o acesso a
informacéo e fortalecer a legitimidade das praticas de gestédo universitaria. Ao cotejar
essas evidéncias empiricas com o referencial tedrico, procurou-se avaliar se tais
artefatos refletem valores compartilhados e pressupostos internalizados ou se
configuram como mecanismos formais de conformidade institucional.

No nivel dos artefatos, ou seja, nas praticas visiveis da organizagdo, os
documentos analisados apontam para avangos na comunicac¢ao institucional da
organizagao objeto deste estudo, especialmente na forma como os dados sao
organizados e apresentados ao publico. Os Relatérios de Gestao de 2018 e 2019 ja
traziam informacdes com linguagem acessivel, glossarios e contextualizacdes, € a
partir de 2020, houve um aprimoramento com o uso de graficos, comparagdes
temporais e tabelas explicativas, conforme Figura 2.

Essa mudanga parece responder, em parte, a instrugdes normativas e
orientagdes de 6rgaos de controle, como a Instrugdo Normativa n° 84/2020 da CGU,
que passou a exigir maior detalhamento e clareza na prestagédo de contas dos érgéos
publicos. Isso sugere que a melhoria na forma de comunicar os dados n&o decorre
exclusivamente de uma iniciativa interna da universidade, mas também de uma
adaptacao as exigéncias externas, o que reforga o carater normativo e ainda limitado

da cultura de accountability na instituig&o.
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FIGURA 2 — RELATORIOS DE GESTAO

Relatério de Gestao 2018

Dentre os temas do PDI (2017-2021) destaca-se no Ensino o aumento em
9.2% da taxa de sucesso na graduacio, alcancando a marca de 69.81% de conclusdes
dentre as previstas para o ano de 2018

Em termos de Pesquisa, Pos-graduagiio e Inovagio fon desenvolvida uma
nova sisterndtica de plangjamento ¢ controle dos programas de pos-graduagio, em
Pesquisa a [l langou diversos editais a0 longo de 2018 visando a manutengiio da
infraestrutura laboratorial com recursos proprios ¢ das agéncias de fomento. Na
Inovagio um passo importante foi dado pela instituigio ao assinar o protocolo de
intengdes para a criagio (pioneira) de uma rede integrada de umiversidades pablicas e
privadas, bem como institutos de pesquisa destinada ao desenvolvimento da ciéneia,
tecnologia. inovacho ¢ cultura: a REDIN

Relatorio de Gestao 2020

Taxa de Sucesso na Graduacdo 20152020

ms 2018 7 01k s 2020
T

FONTE: Organizacao em Estudo (2025).

Esse padrao também foi encontrado nos Relatorios da Ouvidoria (2021-2024)

que sistematizam dados sobre volume e tipo de manifestacées e o tempo médio de

resposta, como ilustra a Figura 3.

FIGURA 3 — RELATORIOS DA OUVIDORIA

Tabela 1: atendimentos de Quvidoria — ano 2024

Tipo de demandas (manifestagio e outras)

Comunicacio de irregularidades

Dentincia

Elogio

Reclamagio

Solicitagdo

Sugestio

Outros atendimentos (1)

Total

Total

126

59

2770

Tabela 3: comparativo tempo médio em dias de atendimento da Ouvidoria 2020-2024

Atendimentos 2020 2021 2022 2023 2024
Tempo médio 16,87 11,51 14,77 18,27 23,95
Total de manifestagoes 310 404 401 598 514

FONTE: Organizacao em Estudo (2025).

Outro exemplo é o Relatério da Comissao Propria de Avaliagao (CPA) de 2021,

que se destaca pela apresentagdo da metodologia utilizada, linguagem acessivel e
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pela sua publicagdo em um portal digital especifico, como mostra a Figura 4. No
entanto, a presenca de um portal proprio para a CPA, embora possa ser vista como
uma iniciativa de transparéncia, também levanta questionamentos sobre a real
acessibilidade da informagdo. Isso porque a fragmentacdo dos canais de
comunicagdo, com relatorios e dados distribuidos em diferentes paginas, sistemas e
portais, pode transferir ao cidadao a responsabilidade de saber onde procurar, qual
setor é responsavel e qual terminologia utilizar para localizar a informagéo. Assim, a
transparéncia passa a depender de uma certa familiaridade prévia do usuario com a
estrutura interna da instituicao, o que pode dificultar o acesso para o publico em geral.
Dessa forma, a multiplicidade de portais ndo necessariamente fortalece a
transparéncia. Pelo contrario, pode gerar confusdo, comprometer a compreensao dos
dados e dificultar o uso publico das informacdes. Para ser efetiva, a transparéncia
precisa garantir ndo apenas que os dados sejam divulgados, mas que estejam
organizados de forma integrada, acessivel e previsivel para qualquer cidadao,

independentemente de seu conhecimento prévio sobre a universidade.

FIGURA 4 —- METODOLOGIAS UTILIZADAS NA CPA

QUADRO 3 - TIPOS DE QUESTOES CONFORME A ESCALA DE RESPOSTA.
QUESTOES QUESTOES QUESTOES QUESTOES

QUADRO 2 - APLICACAQ DAS PESQUISAS 2021
PERIODO PUBLICO

PESQUISA

TIPO A TIPO B

PO C

TPOD

Excelente Sim

Concordo plenamente

Avaliago de Cursos e
Disciplinas

08/02121a
010321

alunos de graduag 3o e de ensino médio
fécnico

Bom Nio

Concordo parcialmente

Regular

N&o concordo nem discorde | |

Avaliagio de Disciplinas

0a/o8r21 a
160921

alunos de graduag3o & de ensino médio
técnico

Ruim

Discordo

Avaliagio Institucional

18/1021 a
o711

semdores-

Péssimo

‘Multo ins

1810212

Avaliagio Institucional servidores [l em exercicio na|
Nio sei responder N3o sei responder L o7 -
Avaliagso da Pos- 081111213
Nio se aplica
il St 031221 alunos de mestrado e doutorado
Forte: CPA I (2021 ; et S i
Avaliagdio da Iniciagso 08111212 e :‘ o "“_"“ﬁqm
Cientiica e Tecnologica | manziz1 RIS SIf BTG TS SR 8
tecnoldgica

Forte: CPARIN 2021).

FONTE: Organizacao em Estudo (2025).

Os achados empiricos situam os artefatos ligados a transparéncia nas praticas
de divulgacao, padronizagao e organizacao das informacdes disponiveis ao publico.
A ampliagao da legibilidade dos dados e a regularidade na publicacdo de relatérios
indicam a institucionalizag&o de rotinas formais de comunicagéo, em consonancia com
0 que Barros e Barros (2021) e Akutsu e Pinho (2002) associam a transparéncia
enquanto mecanismo de acesso a informacéo. Contudo, a analise evidencia limites
na transposicdo desses artefatos para niveis mais profundos da cultura

organizacional. A auséncia de informagdes sistematizadas sobre a resolugédo das
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demandas e sobre os desdobramentos das manifestacbes recebidas restringe a
possibilidade de acompanhar decisbes, responsabilidades e efeitos disso no
funcionamento da organizagao, indicando que a transparéncia permanece circunscrita
a exposic¢ao de dados. Nesse sentido, o achado converge com Minuzzi e Pinto (2022)
ao apontar que, quando nao articulada a praticas que permitam rastrear resultados e
acdes subsequentes, a transparéncia ndo se consolida como valor organizacional
compartilhado, permanecendo no plano formal e sem evidéncias de incorporacéo
como pressuposto orientador da acao.

Contudo, esse esforgo institucional de tornar os dados mais legiveis ocorre em
paralelo com limites na acessibilidade das informagdes, na medida em que a forma
de apresentagédo e a auséncia de indicadores de uso e compreensao restringem a
apropriacdo dos dados pelo publico nao especializado. Em outras palavras, embora
os mecanismos formais de divulgagdo estejam disponiveis e organizados, a
informacdo permanece parcialmente mediada por uma linguagem técnica e por
formatos que dificultam sua interpretacao e uso efetivo pela sociedade em geral. Isso
pode ser evidenciado com a visita aos portais disponibilizados pela organizagao que
oferecem ferramentas formais de acesso a informacéo, como o Servico de Informacao
ao Cidadao (SIC) e paginas especificas para normativas e relatérios. Embora os
portais estejam atualizados e acessiveis, muitos documentos acabam exigindo
conhecimento técnico para sua interpretacdo. Além disso, ndo ha métricas sobre o
alcance da comunicagéo publica, como numero de acessos, engajamento ou retorno
da comunidade.

O que foi identificado corrobora as analises de Ramon et al. (2020), que alertam
para a auséncia de indicadores sobre a efetividade da comunicagdo com o publico.
Nascimento et al. (2024) e Viegas et al. (2022) também destacam que, sem uma
linguagem acessivel e indicadores de engajamento, pode afastar o acompanhamento
e fiscalizacado da sociedade. A instituicao apresenta uma transparéncia formalmente
estruturada, mas que contradiz a ideia de uma comunicacgao publica efetiva. Percebe-
Se uma preocupagao maior em cumprir 0 que a lei exige, mas ainda nao esta claro se
essas informacdes realmente chegam ao publico ou se sdo compreendidas por ele.
Isso mostra a necessidade de adotar estratégias que facilitem o acesso as
informacdes e utilizem uma linguagem mais simples e proxima da sociedade.

No nivel dos valores compartilhados, a transparéncia é formalmente

reconhecida como um valor institucional nos principais documentos estratégicos da
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universidade, sendo associada a ética e a prestacdo de contas, conforme indica a

Figura 5.

FIGURA 5 - TRECHO DO PDI COM OS VALORES DA UNIVERSIDADE

Valores

Exceléncia em Ensino, Pesquisa e Extensdo; 18.7. ACCOUNTABILITY
Valorizagdo da Ciéncia;
Eiiza Piblica e Fistitucional: Assim como transparéncia. integridade e responsabilidade. acconntability ¢ um dos principios da boa
Criatividade e Inovagéo; governanga que conduzem os agentes ptiblicos da-. Conforme citado no Referencial Basico de
Desenvolvimento Institucional e Social; Governanga Organizacional (TCU. 2020). accountability € o conjunto de procedimentos adotados.
Cidadania e Inciusdo; -3
Sustentabilidade; PDI -15021 —2026

Projegdo e Integragdo Internacional.

FONTE: Organiza¢do em Estudo (2025).

Os Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) de 2017-2021 e 2022—-2026
estabelecem metas, indicadores e destacam a “Etica Publica e Institucional” como
valor orientador da instituicdo. Documentos como os relatorios da CPA e da Ouvidoria
declaram esse compromisso, ao divulgarem dados com regularidade. O que foi
encontrado vai ao encontro da ideia de que a transparéncia esta presente nos
discursos e diretrizes formais, conforme argumenta Thien (2020), ao destacar que os
valores declarados nos documentos estratégicos ajudam a orientar a gestéo.

No nivel das premissas basicas subjacentes, ou seja, das crengas profundas
que orientam a atuagdo da organizagao (Schein; Schein, 2022), percebe-se que a
transparéncia, embora formalmente prevista em documentos institucionais, ainda nao
esta plenamente incorporada como um valor enraizado na cultura organizacional. Em
vez disso, ela é compreendida como uma exigéncia legal ou uma tarefa técnica, e nao
como uma pratica internalizada no cotidiano da organizagéo.

A triangulacao entre os documentos consultados e as entrevistas evidencia que
a transparéncia, no caso analisado, se manifesta no nivel dos artefatos por meio da
sistematizacao de dados, da existéncia de sistemas formais e de portais institucionais
de acesso a informagao. Nesse sentido, as falas de E2, E5 e E6 reforgam a percepgao
de que ha instrumentos formais consolidados para divulgagdo de informagdes. O
entrevistado E2 afirma que “todas as atividades orgcamentarias sdo sistematizadas” e
que “existe transparéncia para toda nossa comunidade”, destacando o uso de

sistemas como o Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAF) e paginas da
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organizagao para acesso a relatorios de planejamento e execugédo or¢camentaria. De
forma semelhante, ES reconhece que “o portal da transparéncia hoje é o canal para a
comunidade externa”, indicando que, do ponto de vista formal, os dados estado
disponiveis.

No entanto, a partir do conteudo das entrevistas é possivel inferir limites na
efetividade desses artefatos, indicando uma distancia entre a existéncia dos
mecanismos formais e sua apropriagao pratica. E5 aponta que a disponibilizagao de
dados nédo € acompanhada de divulgacao ativa, o que compromete o conhecimento
da comunidade sobre as informacdes publicadas: “[...] um dos fatores determinantes
pra falta de conhecimento da nossa comunidade sobre o que a gente faz é a falta de
divulgacao”. Essa limitacao é refor¢gada por E1, que observa que, apesar do incentivo
a divulgagao, “com o quantitativo que temos, sé conseguimos atender ao que a
legislagdo manda”, evidenciando que a transparéncia tende a se restringir ao
cumprimento formal de exigéncias legais.

Além disso, os depoimentos de E1, E3 e E5 indicam que os artefatos de
transparéncia ndo sao plenamente sustentados por praticas compartilhadas, o que
sugere uma baixa incorporagao cultural do principio da transparéncia. E3 reconhece
que a linguagem técnica dificulta a comunicagao dos dados — “[...] essas coisas sao
complicadas [...] pode confundir ou atrapalhar mais do que explicar realmente” —
enquanto E1 afirma que a informagao existe, mas “deveria ser disponibilizada em
linguagem simples”. E5 acrescenta que, em alguns casos, “a propria unidade nao
sabe quais dados estdo sendo publicados”, indicando fragmentagéo informacional e
auséncia de alinhamento interno. Em conjunto, esses achados sugerem que, embora
os artefatos estejam formalmente instituidos, eles ndo operam de maneira integrada
nem orientada por valores amplamente compartilhados, permanecendo circunscritos
ao nivel visivel da cultura organizacional.

A analise evidencia que a transparéncia, embora formalmente instituida na
organizacao analisada, manifesta-se de modo predominante no plano dos artefatos e
dos valores declarados, sem se consolidar como premissa basica orientadora das
praticas cotidianas. A presenca do principio da transparéncia nos documentos oficiais
e em sistemas formais de divulgacao indica reconhecimento de sua importancia no
ambito normativo. No entanto, as falas dos entrevistados revelam limites na

efetividade desses dispositivos, especialmente no que se refere a divulgacao ativa, a
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acessibilidade da linguagem e a apropriagao das informagdes tanto pela comunidade
externa quanto pelos proprios setores internos.

A recorrente associagdo da transparéncia ao cumprimento de exigéncias
legais, bem como o desconhecimento, por parte de algumas unidades, dos dados ja
disponibilizados, sugere que essa pratica ainda ndo esta naturalizada na dinamica
organizacional. A luz da tipologia de Schein e Schein (2022), tal descompasso entre
artefatos, valores expostos e praticas indica uma incorporagao cultural parcial da
transparéncia, restrita a conformidade formal. Nesse contexto, a transparéncia opera
mais como um requisito procedimental do que como um valor coletivo internalizado, o
que limita sua contribuicdo para uma cultura de accountability efetiva.

Assim, os achados desta primeira parte indicam que a existéncia de
instrumentos formais e diretrizes institucionais, embora necessaria, ndo é suficiente
para sustentar uma cultura de accountability. A consolidagao dessa cultura pressupoe
que a transparéncia ultrapasse o nivel declaratério e se traduza em praticas
compartilhadas, compreensiveis e reconhecidas no cotidiano organizacional,

condicdo ainda nao plenamente observada no caso analisado.

4.2 PRESTACAO DE CONTAS

A prestagao de contas representa o segundo pilar da cultura do accountability
neste estudo. Ela é entendida como a capacidade da organizagao em justificar suas
decisdes, demonstrar coeréncia entre o planejado e o executado e comunicar seus
resultados a sociedade. Conforme Pinho e Sacramento (2009), accountability envolve
nao apenas o cumprimento de obrigagdes legais, mas também o dever de dar
explicacbes, ser transparente e ser responsavel pelas agdes tomadas. Para
compreender como essa pratica se manifesta no cotidiano da organizagéo objeto
desta investigagao, observou-se a prestagao de contas a partir de trés niveis: artefatos
visiveis, valores compartilhados e premissas basicas subjacentes.

No nivel dos artefatos, observa-se que a universidade tem avangado na
formalizacao da prestacao de contas por meio de documentos como o Relatdério de
Gestéao, o PDI e os relatérios da CPA e da Ouvidoria. A partir de 2020, especialmente,
esses documentos passaram a apresentar ndo apenas descrigoes formais das agdes
realizadas, mas também elementos analiticos, como metas previstas versus

realizadas, indicadores de desempenho, e séries histéricas que permitem comparar
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resultados ao longo do tempo, conforme Figura 6. No entanto, os relatos dos
servidores entrevistados (E2, E3 e ES5) revelam um cotidiano ainda voltado ao
cumprimento da legislacdo, apoiado em sistemas como Sistema Eletrénico de
Informacdes (SEI) e Sistema Integrado de Transferéncias (SIT), e no langamento
minucioso de dados, sem clareza sobre a finalidade publica ou comunicacao social
desses registros. A fala de E3 ilustra essa l6gica ao afirmar: “a gente coloca tudo
centavo a centavo [...], mas nao sei se isso é publicado”. O que foi achado corrobora
a ideia de accountability apresentada por Thesing et al. (2020), porque mostra que a
universidade tem feito esforcos para melhorar a forma como apresenta os resultados

nos seus documentos oficiais.

FIGURA 6 — EVOLUGAO DAS APRESENTACOES DE RESULTADOS

Sintese da Evolucio do PDI 2017-2021
Prioridade Concluida Em Nao iniciada
andamento

16 27 87 130
1 1 1 3

10 4 20 34
27 32 108 167

Total

Status das Atividades Previstas no PDI 2017-2021

sConcluids = Emandameno = N0 Iniclads

FONTE: Organizagao em Estudo (2025).

A analise dos valores organizacionais revela uma ambiguidade entre o discurso
institucional e a forma como a prestagao de contas é compreendida e praticada pelos
servidores. Embora a organizagdo declare a accountability como um valor, esse
entendimento ainda nao se reflete plenamente nas praticas cotidianas, como indica
Figura 7. Os documentos institucionais, como o PDI 2022-2026 e os relatdrios da

CPA, apresentam um compromisso formal com os principios da transparéncia, ética
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e interesse coletivo, tratando a prestagcdo de contas como valor organizacional. No
entanto, as entrevistas indicam uma compreensao distinta no nivel pratico. E3 e E5
associam a prestacdo de contas principalmente ao cumprimento de normas e
exigéncias burocraticas, e ndo a uma pratica voltada ao retorno das informacdes a
sociedade. Essa percepcdo é explicitada na fala de E5, ao afirmar que muitas

unidades “fazem o que fazem pra fins de burocracia”.

FIGURA 7 — PRESTACAO DE CONTAS E ACCOUNTABILITY NO PLANEJAMENTO

Ordem GE —23.10

Prioridade 125

Eixo Gestao

Angulo Governanga Institucional

Objetivo Responder com agilidade ¢ exatiddo a prestacdio de contas das atividades universitarias. por método adequado de prestagio
de contas institucional € a accountability dos gestores da , na condicdo de UPC - Unidade Prestadora de Contas.
conforme Decisdo Normativa do Tribunal de Contas da Unido N°

Plano de acio Manter adequado o método de resposta das acdes da il enquanto UPC. junto aos érgaos de controle e prestagdo de

contas da Unido. em acordo 2 DN [IIlllll-TCU (ou outro instrumento legal em vigor). com a garantia da accountability
nas suas trés dimensdes: transparéncia. responsabilizacio e prestacdo de contas

Perspectiva do BSC 1. Financeira

2. Clientes

3. Processos internos

4. Aprendizado e crescimento

Indicadores Nome Elaboragio e aprovacio anual do Relatério de Gestao dajJl} no formato preconizado pela DN [IMll-TCU (Relato
Integrada). contendo informacio a respeito do planejamento estratégico institucional. politicas de governanca e controles
internos, resultados da gestao. alocacio de ativos e areas especiais, demonstracdes contabeis. dentre outros, e a posterior
entrega ao Tribunal de Contas da Unido (ou outro érgdo de controle caso seja instituido)

Forma de caleulo Um Relatério de Gestio Anual, aprovado e entregue a termo aos 6rgéos de controle da Unido.

FONTE: Organizacao em Estudo (2025).

Portanto, a analise esta de acordo com os estudos de Martins e Peixe (2020) e
Pedrosa et al. (2024), mostrando que a prestagao de contas aparece nos documentos
oficiais como um valor da instituicdo. No entanto, a forma como os servidores
entendem e aplicam esse valor no dia a dia mostram como é dificil transformar o que
esta nos papéis em pratica real. Essa distancia entre os valores expostos nos
documentos institucionais e os padroes recorrentes de pratica identificados nas
entrevistas sugere que, embora a organizacao esteja formalizando a accountability no
plano discursivo, esse valor ainda nao foi plenamente internalizado na cultura da
universidade. As falas dos servidores indicam baixa convergéncia entre os valores
expostos e aquilo que orienta, de forma recorrente, as praticas cotidianas, o que, a luz
do modelo de Schein e Schein (2022), sinaliza que a accountability permanece no
nivel dos valores expostos, sem se consolidar como premissa subjacente. Esse
descompasso evidencia obstaculos a internalizagdo da accountability, conforme ja

alertavam Araujo e Finger (2023).
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A triangulacdo dos dados indica que, embora a universidade tenha mecanismos
formais de prestacao de contas, no plano das crengas enraizadas essa pratica ainda
€ percebida mais como uma exigéncia legal do que como um compromisso com a
transparéncia e o dialogo com a sociedade. As entrevistas com E2 e E6 revelam essa
visdo limitada. E2 aponta que ainda ha confusdo entre prestacdo de contas e
compliance, afirmando: “Hoje ainda é vista dessa forma... confundem muito... acham
que é soO a parte contabil”. J& E6 destaca que a accountability “as vezes, pode soar
como uma avaliagao proforma, pura e simplesmente de conformidade”.

Na organizagao pesquisada, conforme a triangulagao de dados, a prestagcao de
contas é vista mais como uma obrigagao técnica e legal do que como um compromisso
real com a sociedade. Ou seja, na percepgao dos respondentes, que sao servidores
que atuam na area, prestar contas significa cumprir regras, preencher sistemas e
atender exigéncias dos 6rgaos de controle e ndo necessariamente explicar para a
populagao o que foi feito, por que foi feito e com quais resultados.

As falas dos entrevistados ajudam a mostrar isso. Quando eles falam em
confusao entre prestacdo de contas e contabilidade; avaliacbes feitas apenas para
constar e foco em fiscalizagdo e cumprimento de normas; eles estdo mostrando que,
na pratica, a prestacdo de contas € entendida como algo formal, voltado para evitar
problemas legais, e ndo como uma forma de didlogo ou transparéncia com a
sociedade. Isso esta de acordo com o que outros estudos ja apontam, como o de
Nascimento ef al. (2024), que mostra que muitas organizagdes publicas fazem o que
a lei manda, mas n&o incorporam a prestacao de contas como um valor vivido no dia
a dia.

O que esta culturalmente enraizado e que prestar contas € cumprir a regra, e
isso é suficiente. Essa forma de pensar orienta decisdes e rotinas automaticamente.
As falas dos entrevistados indicam isso: que a prestacao de contas é tratada, de modo
geral, como sindnimo de conformidade, ou seja, como um padrdo normal de
funcionamento da organizacao, e nao como algo que acontece apenas em situacoes
especificas. Em resumo, a organizagao realiza efetivamente a prestacdo de contas,
porém essa pratica parece se orientar pelo atendimento as exigéncias legais e
procedimentais e ndo pela incorporagao da accountability em seu sentido substantivo,
isto €, como um valor voltado a explicagdo, a justificacdo das decisbes e a

comunicagao sistematica e compreensivel das agdes da organizag¢ao a sociedade.
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Em sintese, os resultados indicam que a organizagdo analisada dispée de um
arranjo formal de prestacdo de contas, materializado em artefatos institucionais como
relatorios, sistemas e portais, bem como de valores expostos que reconhecem a
transparéncia e a accountability como principios relevantes. Contudo, ndo foram
identificadas evidéncias suficientes de que esses valores estejam culturalmente
internalizados como praticas orientadas ao publico e a construcéo de confianga social.
As entrevistas revelam que a prestacdo de contas € predominantemente
compreendida pelos servidores como um processo de conformidade normativa e
burocratica, voltado ao atendimento de exigéncias legais e aos 6rgaos de controle, e
nao como um exercicio continuo de explicagdo publica, responsabilizagdo e dialogo
com a sociedade. Esse descompasso entre os artefatos existentes, os valores
expostos e os padrdes recorrentes de pratica caracterizam a presenca de uma cultura
de accountability parcial, centrada no cumprimento normativo e nao na explicagao

publica e construcéo de confiancga.

4.3 RESPONSABILIDADE

A responsabilidade constitui o terceiro eixo da cultura de accountability,
conforme adotada neste estudo, e esta relacionada a capacidade da instituicado de
estar em conformidade com leis, normas e padrdes técnicos e a de se submeter a
consequéncias pelas agbdes tomadas (Koppell, 2005; Pinho; Sacramento, 2009).
Embora a literatura associe a responsabilidade a submissdo a consequéncias, nesta
pesquisa a analise concentrou-se nas formas pelas quais a responsabilidade é
formalizada, comunicada e interpretada no cotidiano institucional. Ao analisar essa
dimensdo, o modelo de Schein e Schein (2022) permite compreender como a
responsabilizacdo se manifesta por meio dos artefatos visiveis, dos valores
compartilhados e das premissas. A responsabilizagdo, quando integrada a cultura
organizacional, transcende o mero cumprimento de normas e passa a compor um
compromisso ético coletivo com o interesse publico (Melo et al., 2020).

No nivel dos artefatos, a universidade apresenta mecanismos formais que
indicam esforcos de responsabilizacdo, especialmente por meio de documentos e
sistemas institucionais que organizam responsabilidades, prazos e respostas aos

orgaos de controle.
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Os Relatérios de Gestdao e o PDI 2022-2026 demonstram avancos ao
identificar responsaveis por ac¢des, indicar prazos, status de execucao e responder as
recomendagdes de 6rgaos como CGU e TCU. Além disso, a existéncia de comités,
codigos de ética e sistemas de controle, como Sistema Eletronico de Informagdes
(SEI), Sistema de Gestdo Académica (SIGA) e Sistema Integrado de Administragao
Financeira (SIAF), reforca a infraestrutura da organizacdo voltada a
responsabilizacdo. No entanto, as entrevistas com E1, E2 e E5 indicam que, na
pratica, esses artefatos sdo utilizados principalmente como ferramentas de
organizacéao do trabalho, e ndo como instrumentos que geram responsabilizacdo com
efeitos concretos.

Os dados estédo de acordo com os estudos de Alcon e Pinto (2024) e Farias et
al. (2024), ao evidenciar que a formalizagdo de mecanismos de responsabilizagao é
uma estratégia recorrente nas instituicdes publicas. Contudo, a auséncia de registros
sobre sancoes, corregdes ou medidas adotadas diante de falhas complementa as
criticas apresentadas por Minuzzi e Pinto (2022), que apontam que, sem
consequéncias praticas, a accountability tende a se limitar ao seu aspecto
declaratorio.

No campo dos valores compartilhados, a analise dos documentos mostra que
a responsabilidade é tratada como um valor importante e esta diretamente ligada a
ética e ao bom uso dos recursos publicos. Esse valor aparece de forma clara no PDI
2022-2026, que indica quem sao os responsaveis pelas acdes estratégicas e
apresenta formas de acompanhar os resultados. Os Relatérios de Gestdo e os
relatorios da CPA também reforgam esse compromisso, conforme Figura 8. Porém,
as entrevistas com E4 e E5 indicam que essa valorizagdo da responsabilidade
acontece de forma desigual dentro da universidade. Segundo E5, a responsabilidade
€ um “valor que deve ser considerado”, o que mostra que existe alguma apropriagao
do conceito. Por outro lado, E4 afirma que muitos gestores ainda confundem
responsabilidade com tarefas burocraticas, revelando falhas na compreensao do

papel publico e na formacéao dos servidores.
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FIGURA 8 — TRECHO DO RELATORIO DE GESTAO COM ACOES, PRAZOS E RESPONSAVEIS

Caracterizacio da determinacio/recomendacio do TCU
Comunicacao
Expedida

TE Acordio _ Oficio
10 - — TCU — Primei1ra 9.3 - 05/08/2021
Camara

Orgio/entidade objeto da determinacio e/ou recomendacio

Ordem Processo Acordao Item Data da ciencia

Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas

Descricao da determinacao/recomendacao

9.3. determinar 4 [l que. no prazo de quinze dias a contar da ciéncia desta decisio, sob pena de
responsabilidade solidaria da antoridade administrativa omissa. adote providéncias para regularizacao
da falha financeira apontada, com a suspensdo do pagamento da vantagem impugnada;

Justificativa do nio cumprimento e medidas adetadas

Resposta protocolada através do Oficio n® 433/202 1 B 1.0 Tribunal de Contas da Unido
em 03/08/2021 (sei [ NG

FONTE: Organizagdao em Estudo (2025).

Esses resultados sustentam os estudos de Freire (2023) e Farias et al. (2024),
que destacam a importancia da responsabilidade como principio ético nas institui¢cdes
publicas. Também complementa a analise de Thesing et al. (2020), ao indicar que,
para que os valores sejam realmente eficazes, eles precisam ser vividos no cotidiano
das organizag6es. Quando isso ndo acontece, os valores acabam se tornando apenas
parte dos discursos institucionais. Além disso, o que foi observado reforga os achados
de Araujo e Finger (2023) e Pedrosa et al. (2024), ao mostrar que a falta de clareza
sobre o que é ser responsavel pode dificultar a pratica da accountability no setor
publico.

As premissas basicas da organizagcdo mostram uma crenga de que a
responsabilidade deve ser compartilhada por todos, e nao atribuida apenas aos

gestores ou lideres. Essa ideia aparece em documentos como relatérios e planos
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estratégicos, que tratam as falhas mais como oportunidades de melhoria do que como
motivos para puni¢cdo. No entanto, as entrevistas com os servidores E3 e E4 revelam
que, na pratica, a responsabilidade ainda é percebida como atribuicdo de apenas
alguns individuos ou setores. E4 afirma que muitos gestores confundem
responsabilidade com tarefas formais ou habilidades individuais e descreve uma
cultura do "ndo é comigo", indicando falta de preparo e baixa consciéncia sobre o que
significa atuar com responsabilidade no servigo publico. E3 reconhece que sua
unidade valoriza esse compromisso, mas afirma que essa visdo € uma excecio na
universidade, reforcando a percepcgao de que o valor da responsabilizacdo ainda nao
esta difundido de forma ampla.

Essas falas indicam a presenga de um padrao cognitivo estabilizado, no qual
ser responsavel significa apenas cumprir corretamente as tarefas atribuidas. Erros sao
tratados como problemas técnicos ou administrativos, e ndo como questdes éticas ou
falhas de compromisso com o interesse publico. As consequéncias, por sua vez, se
restringem a ajustes operacionais ou corregdes de processo, sem gerar reflexdo
institucional mais ampla ou responsabilizacéo efetiva. Esse modo de pensar esta téo
naturalizado que nao € questionado pelos servidores, orientando suas acgdes e
decisbes de forma automatica, o que caracteriza uma premissa basica, segundo
Schein e Schein (2022). A cultura do “ndo é comigo” identificada nas falas
complementa as criticas de Maciel (2020) e Gongalves et al. (2020), que apontam
dificuldades estruturais e culturais na consolidagdo da accountability nas instituicdes
publicas.

A analise mostra que, mesmo com uma estrutura formal bem definida, a
prestacdo de contas na universidade ainda é tratada mais como obrigacdo do que
como pratica de aprendizado e melhoria. A responsabilidade aparece nos
documentos, mas nem todos os setores a colocam em pratica da mesma forma. Para
fortalecer a cultura de accountability, € importante investir na formagao dos servidores,
promovendo uma compreensao clara de que ser responsavel vai além de cumprir
tarefas, € agir com ética, compromisso e foco no bem publico. Essa ideia é reforcada
por autores como Farias er al. (2024) e Pedrosa et al. (2024), que mostram que os
treinamentos e capacitagbes podem ajudar na constru¢ao de valores organizacionais
mais solidos, especialmente em instituicbes publicas.

Além disso, Freire (2023) argumenta que a responsabilidade na administragcao

publica precisa deixar de ser uma obrigag&o burocratica e passar a ser um valor ético,
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vivido nas decisdes diarias dos servidores. Assim, investir em formacao nido é apenas
uma questdo técnica, mas uma estratégia para consolidar uma cultura de
accountability que realmente impacte o modo de agir dos profissionais e fortalega a

legitimidade institucional.

4.4 CULTURA DE ACCOUNTABILITY

Apesar da presenga de uma infraestrutura formal consolidada e de valores
expostos nos documentos institucionais, a analise revelou auséncias que fragilizam a
consolidagdo de uma cultura de accountability. Nao foram identificadas estratégias
institucionais de comunicagdo interna sobre responsabilizacdo, tampouco
treinamentos especificos voltados a responsabilizacdo, a transparéncia ou a
prestacdo de contas como compromisso publico. A organizagao também nao
demonstra possuir estratégias estruturadas de comunicagao interna que promovam o
entendimento e o engajamento dos servidores em torno desses principios. A auséncia
desses elementos indica que, embora haja esforgos formais, ndo ha um investimento
intencional na construgéo de pensamento coletivo sobre o que € ser responsavel no
servigo publico.

Outro ponto diz respeito ao papel das liderangas. As entrevistas e observacoes
nao evidenciaram praticas em que os gestores atuem como modelos explicitos de
responsabilizacdo, e nao foram identificados instrumentos que incentivem o
pensamento coletivo ou a corresponsabilizacdo pelas decisbes, prevalecendo uma
l6gica de execugao técnica e individualizada.

Essas auséncias complementam a argumentagao de que a accountability, na
organizacao estudada, opera predominantemente como uma exigéncia normativa, e
ndo como um valor culturalmente incorporado. A luz do modelo de Schein e Schein
(2022), uma cultura de accountability nao se estabelece apenas pela ampliagdo de
documentos e sistemas, mas pela transformagao das formas como a organizagao
aprende, explica e responde pelas suas decisdes. No caso analisado, as evidéncias
sugerem que a organizagao dispde de infraestrutura formal, mas ainda carece de
mecanismos pedagodgicos, comunicacionais e simbolicos capazes de transformar a

accountability em padrao cultural compartilhado.
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Categoria tedrica
de Schein e
Schein (2022)

Evidéncias de
Transparéncia

Evidéncias de Prestacédo
de Contas

Evidéncias de
Responsabilidade

Relatorios da
Ouvidoria (2021-
2024), com
dados sobre
demandas e
tempo de
resposta;
Relatério da CPA
(2021) com
detalhamento
metodoldgico e
linguagem clara;

Relatérios de Gestéo,
CPA e Ouvidoria mais
analiticos a partir de
2020;

Uso de sistemas formais
obrigatorios (SEI, SIT,

Relatérios de
Gestéo (2020-
2021) indicam
responsaveis,
prazos e status de
cumprimento de
recomendacgdes da
CGU e TCU;

PDI 2022—-2026

osencate | Beopmagsiars | peenantoues
o ’ justificar gastos; P ~
painéis, e uso de Foco técnico e por metas e agdes
sistemas (SIAF, detalhado na prestacio estratégicas;
SEI, SIGEA, o oA d‘; Contfole Existéncia de
sites); P 9 | comités, codigos
Portais de ética e sistemas
institucionais (SEI, SIGA, SIAF)
(SIC, CPA, Pro- para controle
Reitoria) com interno.
dados abertos e
relatorios
atualizados.
Transparéncia
aparece como
valor nos PDls
(2017-2021 e o
2022-2026); Responsabilidade
associada a ética e
Uso de
- ao bom uso dos
indicadores, FECUISOS NOS
ggg?]oSsM?;Tos Conforr’n||dad_e com documentos (PDlI,
oo~ oS panos; normas egais € Relatorios da CPA
Valores Etica Publica e percebida como valor

compartilhados

Institucional”
como valor
orientador;
Relatérios da
CPA e Ouvidoria
reforcam esse
valor por meio da
regularidade e
metodologia
clara.

predominante.

e de Gestao);
Atribuicao de
responsabilidades
aparece nos
planos, mas sua
vivéncia é desigual
nas unidades.

Premissas basicas
subjacentes

Relatos de
desconhecimento
interno sobre
dados publicos
(ES);

Falas que
revelam uma
cultura de
protegao ou
cautela

Prestacao de contas é
vista como obrigagao
técnica/legal, ndo como
pratica para participagao
da sociedade;
Accountability
confundida com
compliance e foco
contabil.

Crenga
predominante na
responsabilidade
coletiva, nao
individual;
Relatdrios tratam
falhas como
oportunidades de
melhoria, ndo
como desvios
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passiveis de
sancao.

FONTE: Elaborado pelas autoras (2025).
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5 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar como a cultura de accountability esta
configurada nas universidades federais. Adotou-se como base o modelo teérico de
Schein e Schein (2022), que considera que a cultura organizacional pode ser
observada em trés niveis: artefatos, valores compartilhados e premissas basicas
subjacentes. Ja accountability foi compreendida como a relagdo em que o agente
publico explica e justifica suas decisées (Pinho; Sacramento, 2009), envolvendo os
eixos de transparéncia, prestagdo de contas e responsabilizacdo. A ideia de
accountability foi concebida para garantir ndo apenas o cumprimento das obrigacoes
formais, mas também para promover um dialogo aberto entre as instituicdes de ensino
superior publicas, como € o caso da organizagao estudada e a sociedade.

Os dados da pesquisa permitiram chegar a conclusdao de que, embora a
organizagcdo estudada possua instrumentos e praticas que indicam avangos na
transparéncia, na prestacao de contas e na responsabilizagao, esses principios ainda
nao estdo plenamente incorporados a cultura organizacional.

Com base nos documentos, nas observagdes e nas entrevistas, foi possivel
perceber que a organizacgao usa relatorios, sistemas e portais para mostrar que segue
as legislagdes e adota praticas de gestao publica. No entanto, esses mecanismos nao
se alinham plenamente a ideia de accountability porque como ainda apresentam
linguagem mais técnica, falta de conhecimento interno sobre informagbes que ja sao
publicas. As entrevistas indicam que a limitacdo de pessoal e de tempo é mobilizada
pelos servidores como justificativa para a dificuldade de tornar os dados mais
acessiveis e compreensiveis ao publico. Embora tais restrigdes paregam a realidade
no contexto das instituicbes publicas, a analise sugere que esse argumento opera de
forma estabilizada e pouco problematizada no cotidiano da organizagao, funcionando
como explicagao legitimadora da manutengao das praticas existentes.

Observa-se que a escassez de recursos ndo € acompanhada de iniciativas
sistematicas de reorganizacao dos processos, de simplificacdo da comunicacao ou de
experimentacéo de solugdes alternativas, o que indica que a justificativa deixa de ser
apenas circunstancial e passa a atuar como uma premissa cultural. A luz de Schein e
Schein (2022), quando uma explicagao é reiterada, ndo questionada e orienta rotinas
e decisdes, ela se consolida como crenga naturalizada, limitando a capacidade de

aprendizagem organizacional e de inovagédo. Nesse sentido, a falta de tempo e de



74

pessoal parece menos operar como obstaculo objetivo a transparéncia e mais como
um elemento simbdlico que reforga a légica de conformidade normativa, na qual
cumprir o minimo exigido pela legislagao € percebido como suficiente.

Existem, na organizacdo analisada, valores declarados em documentos
oficiais, como os Planos de Desenvolvimento Institucional e os relatorios da Comisséo
Propria de Avaliagao (CPA), as entrevistas mostraram que, na pratica, a universidade
esta mais focada em cumprir regras do que em construir uma cultura de accountability
baseada na transparéncia e na participagdo da sociedade. (Araujo; Finger, 2023;
Freire, 2023; Pedrosa et al., 2024).

As premissas culturais analisadas apontam para uma percepg¢ao ainda restrita
sobre o sentido de accountability, com indicios de que a responsabilidade e a
prestacdo de contas sdo compreendidas como atividades técnicas e ndo como valores
institucionais incorporados a pratica cotidiana (Maciel, 2020; Gongalves et al., 2020;
Nascimento et al., 2024). Os relatos de resisténcia, excesso de formalidade e falta de
conhecimento mostram que na cultura da organizagéo, a accountability ainda nao esta
incorporada como um valor coletivo. Isso confirma o que Campos (1990) e Pinho e
Sacramento (2009) ja apontavam desde os anos 1990: que existem obstaculos
estruturais e culturais que dificultam a consolidagao da accountability nas instituicdes
publicas no Brasil.

Esta pesquisa também se conecta com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), especialmente com o ODS 16, que defende a criagdo de
instituicbes publicas mais eficientes, responsaveis e transparentes. A accountability
envolve transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade, e para que isso
funcione de verdade, ndo basta ter regras e sistemas. Portanto, para que haja uma
cultura de accountability é preciso mudanga no pensamento e agdes das pessoas da
instituicdo, dependendo do apoio da prépria gestdo da instituicdo para que seja mais
transparente e responsavel.

As principais contribuicbes deste estudo, organizadas em duas dimensoes:
contribuicoes tedricas e contribuicoes praticas. As contribuicbes tedricas dizem
respeito aos avangos para a compreensao da accountability como fendbmeno cultural
nas universidades federais, enquanto as contribui¢cdes praticas apontam implicacoes

e possibilidades de aprimoramento para a gestao.
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No campo tedrico, os resultados desta pesquisa contribuem para entender
melhor como funciona a cultura organizacional dentro da administragdo publica,
principalmente ao usar o modelo de Schein e Schein (2022) para analisar a
accountability. Ao observar artefatos, valores compartilhados e premissas basicas
subjacentes, o estudo evidencia que a accountability ndo se sustenta apenas pela
existéncia de instrumentos formais, mas pelo modo como esses instrumentos sao
apropriados culturalmente e transformados em pratica cotidiana.

Na parte pratica, o estudo ajuda a identificar o que fortalece ou enfraquece o
compromisso da universidade com a transparéncia, responsabilidade e prestacao de
contas. De acordo com os objetivos do mestrado profissional, a pesquisa também
oferece apoio para que os gestores transformem praticas consideradas burocraticas
em uma cultura mais responsavel e transparente, o que ajuda a dar mais credibilidade
a instituicao e fortalece o controle social (Dias, 2013; Melo et al., 2020; Thesing et al.,
2020).

Para viabilizar a mudanga cultural, Schein e Schein (2022) destacam que, em
organizagdes grandes e complexas como uma universidade, mudangas corporativas
amplas e centralizadas enfrentam mais desafios e, por isso, podem ter menor efetivi-
dade; assim, recomendam iniciar por projetos-piloto em unidades especificas (subcul-
turas), testando novas praticas, acompanhando erros e acertos e, quando houver re-
sultado, expandindo o modelo para outros setores.

Seguindo essa légica, o Apéndice 3 propde um conjunto de agbes que pode
comecgar em um piloto: no nivel dos artefatos, criar um relatério integrado anual em
linguagem simples, padronizar a identificagdo de responsaveis com visibilidade pu-
blica e instituir rituais de prestacéo de contas (como audiéncias anuais); € no nivel de
valores e premissas, investir em formagao obrigatéria em accountability, inserir crité-
rios de accountability na avaliagdo gerencial, criar espagos de exposi¢ao interna das
acdes e adotar praticas para romper a légica do “ndo é comigo”, integrando técnicos
e gestores em ciclos conjuntos de decis&o, execugao e prestagcao de contas.

Por fim, & importante reconhecer algumas limitacées deste estudo. Em primeiro
lugar, trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa e baseada em um estudo de
caso interpretativo, o que implica que os resultados estdo ancorados nas
interpretacdes da pesquisadora e nas percepgdes dos participantes, ndo podendo ser
generalizados para todas as universidades federais. Embora essa caracteristica seja

inerente ao método adotado, buscou-se mitigar possiveis vieses interpretativos por
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meio da triangulacao de fontes de dados, combinando entrevistas, analise documental
e observacéo, conforme recomendado por Denzin e Lincoln (2006) e Creswell (2014).
Além disso, o numero de entrevistas e o recorte temporal da analise documental,
embora suficientes para atender aos objetivos propostos, limitaram o aprofundamento
em determinadas dinamicas internas e a observagdao de variagdes ao longo de
periodos mais extensos.

Outra limitacdo refere-se a replicabilidade do estudo, uma vez que
investigacbes qualitativas sédo sensiveis ao contexto organizacional analisado;
contudo, esse aspecto foi parcialmente enfrentado pela descricao detalhada das
escolhas metodologicas, dos procedimentos de coleta e das etapas de analise,
permitindo que pesquisas futuras possam adotar estratégias semelhantes em outros
contextos institucionais. Por fim, ressalta-se que a pesquisa se concentrou nas
manifestacbes formais e nas percepcoes declaradas sobre a accountability, nao
abrangendo, de forma direta, a percepcao de atores externos a organizagao, como
estudantes ou sociedade civil, o que abre espago para investigagbes complementares

que ampliem o escopo de analise.
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APENDICE 1 — ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA
Fonte: A autora (2025)

Apresentacgao

Antes do inicio de cada entrevista, a pesquisadora realizara uma breve
apresentacao para contextualizar o estudo ao participante. Sera explicado que a
entrevista faz parte de uma pesquisa do Programa de Pds-Graduagao em Gestao de
Organizagdes, Lideranga e Decisdo, do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, da
Universidade Federal do Parana, cujo objetivo € analisar como a cultura de
accountability esta estruturada nas universidades federais.

O participante sera informado de que a entrevista sera gravada, mediante sua
autorizacao, e que todos os dados coletados serao utilizados exclusivamente para fins
académicos. Também sera assegurado o sigilo de identidade e a confidencialidade
das informagdes.

O entrevistado sera informado a participagao € voluntaria, podendo se recusar
a responder qualquer pergunta ou encerrar a entrevista a qualquer momento. Em
seguida, sera solicitado que o participante leia e assine o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE). No caso de as entrevistas serem realizadas remotamente,

a autorizagéo sera dada verbalmente e registrada no inicio da gravacgao.

Perguntas para criar Rapport
1. Vocé pode me contar um pouco sobre sua trajetoria profissional até chegar a
IFES?
2. Ha quanto tempo vocé atua na instituicdo e em quais setores ja trabalhou?
3. Como vocé descreveria o seu papel atual dentro da organizacéo?

4. Como é o ambiente de trabalho na sua area/setor?

Interferéncias
5. Quais mecanismos ou ferramentas vocé utiliza ou conhece que permitem
acompanhar a prestacido de contas e a transparéncia da universidade?
6. Existem reunides, eventos ou praticas institucionais que vocé considera
importantes para reforcar a transparéncia, a responsabilidade ou a prestagao

de contas na universidade?
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7. O quanto vocé percebe que responsabilidade, transparéncia e prestagcao de
contas sdo valores realmente valorizados e incentivados na cultura da
universidade?

8. Como os principios de responsabilidade e prestagao de contas se manifestam
no seu cotidiano de trabalho? Vocé percebe praticas que reforcam esses
valores?

9. Na sua opinido, como os servidores enxergam a accountability? Ela é vista

como parte da cultura institucional ou como uma exigéncia formal?

Conclusao
10. Finalizagdo da entrevista com retomada dos objetivos da pesquisa,

esclarecimento de duvidas, agradecimentos e despedida cordial.
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APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Fonte: Comité de Etica em Pesquisa da UFPR (Adaptado)

Titulo do Projeto: Cultura de Accountability: o caso de uma Instituicdo Federal de
Ensino

Pesquisadora responsavel: Jéssica Mayumi Kiyoku

Orientadora: Profa. Dra. Jane Mendes Ferreira Fernandes

Instituicdo: Universidade Federal do Parana — Programa de Pdés-Graduagdo em
Gestéo de Organizacgdes, Lideranga e Deciséo (PPGOLD)

Linha de Pesquisa: Competéncias Organizacionais e Deciséo

Prezado(a) Senhor(a),

O(a) senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar, de forma voluntaria, de
uma pesquisa académica vinculada ao Programa de Pds-Graduacao em Gestao de
Organizagdes, Lideranga e Decisdo da Universidade Federal do Parana (UFPR). A
presente pesquisa integra a linha de pesquisa “Competéncias Organizacionais e
Decisdo” e sera desenvolvida como parte dos requisitos para obtengao do titulo de
mestre.

O objetivo do estudo € analisar como a cultura de accountability se manifesta
em uma instituicdo publica de ensino superior, com énfase nas praticas, valores e
percepcdes relacionados a responsabilidade institucional, a transparéncia e a
prestacdo de contas. Pretende-se, com isso, identificar elementos culturais de
accountability na Instituicdo de Ensino Superior.

A participacdo do(a) senhor(a) consiste na realizagdo de uma entrevista
semiestruturada, com duracédo aproximada de 40 a 60 minutos. A entrevista podera
ocorrer de forma presencial, em local previamente acordado, ou remotamente, por
meio de plataforma de videoconferéncia (como Teams ou Google Meet). As
entrevistas serdo gravadas com o devido consentimento, exclusivamente para fins de
analise dos dados. Os audios gravados serao transcritos e, apds a finalizagdo do
estudo, os arquivos originais serao devidamente descartados.

Durante a entrevista, serdo abordadas questdes relacionadas a sua atuagao
institucional e a percepgcdo sobre praticas de accountability no ambiente
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organizacional. Ndo seréo solicitadas informagdes de cunho pessoal. O(a) participante
podera, a qualquer momento, recusar-se a responder alguma pergunta ou encerrar
sua participagao, sem prejuizos de qualquer natureza.

A participacao na pesquisa nao oferece riscos significativos a integridade fisica
ou psiquica do(a) participante. Contudo, € possivel que alguns questionamentos
possam provocar certo desconforto reflexivo. Em caso de incémodo, a entrevista
podera ser interrompida ou encerrada, conforme a vontade do(a) participante.

Nao ha previsdo de beneficios diretos a sua participagdo. No entanto, os
resultados desta pesquisa poderao contribuir para o aprimoramento da gestéo publica,
particularmente no contexto universitario, promovendo reflexdes sobre a importancia
da cultura de accountability nas instituigcdes publicas de ensino superior.

Todas as informacgdes obtidas serdo tratadas de forma estritamente
confidencial. Os dados produzidos ndo conterdo nenhuma identificacdo nominal e
serao codificados para garantir o anonimato dos(as) participantes. Os registros da
pesquisa serao utilizados exclusivamente para fins académicos e cientificos,
respeitando integralmente as normas éticas vigentes.

A participagao no estudo nao acarretara custos para o(a) Sr.(a) e ndo havera
nenhuma compensacao financeira adicional.

Em caso de duvidas ou necessidade de esclarecimentos adicionais, o(a)
senhor(a) podera entrar em contato com a pesquisadora, por meio dos canais abaixo:
Pesquisadora: Jéssica Mayumi Kiyoku | E-mail: jessica.mayumi@ufpr.br

Caso deseje informacdes sobre seus direitos como participante de pesquisa,
o(a) senhor(a) podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal do Parana, pelo telefone (41) 3360-4344 ou e-mail:
cep_chs@ufpr.br.

Declaro que fui devidamente informado(a) sobre os objetivos, procedimentos,
possiveis riscos e beneficios da pesquisa em questdo. Compreendo que minha
participacao € voluntaria, podendo desistir a qualquer momento, sem a necessidade
de justificativa e sem qualquer prejuizo.

Autorizo, de forma livre e esclarecida, minha participacdo na pesquisa acima

mencionada.

, de de 202__.




Assinatura do(a) Participante

Assinatura da Pesquisadora Responsavel
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APENDICE 3 - RELATORIO TECNICO DE CONSULTORIA

1 Identificagao do Produto

e Titulo do relatério técnico: Cultura de Accountability: o caso de uma
Instituicdo Federal de Ensino

e Autores/responsaveis: Jéssica Mayumi Kiyoku e Profa. Dra. Jane Mendes
Ferreira Fernandes

e Linha de pesquisa: Competéncias Organizacionais e Decisao;

e Instituicdo demandante: Instituicdo Federal de Ensino

e Data de realizacao: Anos de 2024 e 2025

¢ |Instituicdo promotora: Universidade Federal do Parana — PPGOLD

2 Justificativa e relevancia

A accountability € reconhecida como um dos componentes da governanga
publica, pois promove a transparéncia, a responsabilizagéo e a prestagao de contas,
especialmente em instituicbes que gerenciam recursos publicos (Pinho; Sacramento,
2009; Matias-Pereira, 2018). No contexto das universidades federais, sua
implementagéo formal tem avangado por meio de normativas e sistemas de controle.
Contudo, conforme destacam Medeiros et al. (2013) e Araujo e Finger (2023), a
simples existéncia de mecanismos legais ndo assegura sua efetividade. A auséncia
de uma cultura institucional orientada a responsabilizag&o e a explicagéo publica das
decisdes representa um entrave relevante.

Compreender a cultura organizacional ajuda a analise de como determinados
valores, praticas e comportamentos sao incorporados e reproduzidos no cotidiano das
institui¢cdes publicas. No caso das universidades, predominam praticas administrativas
voltadas ao cumprimento de normas formais, sem que isso se traduza em
engajamento real com a sociedade. A accountability, nesses contextos, é
frequentemente entendida como conformidade legal, e nd&o como compromisso
coletivo com a ética e a transparéncia. Esse cenario reforgca a necessidade de

fomentar agdes comunicacionais e formativas que possibilitem a internalizagao
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gradual desses valores como praticas e ndo apenas declaratorias (Thesing et al.,
2020; Freire, 2023).

O objetivo desta consultoria € analisar como a cultura de accountability esta
configurada nas universidades federais, com foco na identificacdo de padrbes
institucionais relacionados a transparéncia, prestacao de contas e responsabilidade.
A partir da aplicagdo do modelo de cultura organizacional proposto por Schein e
Schein (2022), a analise busca compreender de que forma esses principios sao
expressos nos artefatos, nos valores compartilhados e nas premissas basicas
subjacentes que orientam as decisdes e comportamentos da organizacao. A finalidade
& oferecer subsidios técnicos para apoiar a gestao na consolidagao de praticas mais
alinhadas a accountability, ndo apenas como obrigagao normativa, mas como valor
organizacional efetivamente internalizado.

Sendo assim, esta pesquisa contribui diretamente para os objetivos do
Programa de Pds-Graduagdao em Gestdo de Organizacdes, Lideranga e Deciséao
(PPGOLD/UFPR), ao fornecer subsidios praticos para o aperfeicoamento da gestao
publica universitaria, especialmente no que se refere aos processos decisoérios e a
construcao de instituicbes mais responsaveis. A analise da cultura de accountability
permite compreender como valores e praticas afetam a forma como decisées séo
tomadas, justificadas e comunicadas.

Além disso, os resultados da pesquisa também estédo alinhados ao Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel n.° 16 da Agenda 2030 da ONU, que propde o
fortalecimento de instituicbes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os
niveis (Nagdes Unidas Brasil, 2024). Ao destacar a importancia da cultura
organizacional como fator determinante para a efetividade da accountability, este
estudo refor¢ca que nao basta o cumprimento formal de normas: é necessario investir
na transformagéo de comportamentos, crengas e rotinas para consolidar uma gestao
publica mais transparente, participativa e comprometida com o bem coletivo (Pinho;
Sacramento, 2009; Freire, 2023).

3 Metodologia utilizada

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa com base em um estudo de caso

interpretativo. Essa estratégia foi escolhida por permitir uma analise aprofundada de

fendmenos culturais dentro de um contexto organizacional especifico. A investigagcao
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foi orientada pelo modelo tedrico de cultura organizacional de Schein e Schein (2022),
que considera os niveis de artefatos, crencas e valores expostos e premissas basicas
subjacentes. A analise concentrou-se em interpretar como os elementos da cultura de
accountability se manifestam no cotidiano da instituicao.

Foram utilizadas trés fontes principais de dados: entrevistas com servidores
publicos, analise de documentos institucionais e observacdo de praticas
administrativas. Esses dados foram obtidos em uma Instituicgdo Federal de Ensino
Superior (IFES) selecionada por sua estrutura organizacional consolidada e relevancia
no cenario da educacdo publica. A combinacdo dessas fontes permitiu realizar a
triangulagdo dos dados e ampliar a validade dos resultados.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com seis
servidores da IFES, além da analise documental de relatérios institucionais como
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), os Relatérios de Gestao, os relatérios
da Comissao Prépria de Avaliagao (CPA) e os documentos produzidos pela Ouvidoria.
Também foram observados portais institucionais e canais de comunicagao interna e
externa. A anadlise foi conduzida com suporte do software Atlas.ti, por meio de
codificagdo em ciclos, com base na técnica de analise tematica (Saldafia, 2016),
seguindo as categorias do modelo de Schein e Schein (2022).

A avaliagao da cultura de accountability foi realizada com base na identificagcao
da presenca dos trés elementos centrais: artefatos, crengas e valores expostos e
premissas basicas subjacentes. A analise buscou evidenciar a convergéncia (ou
auséncia) entre esses niveis e 0s principios de transparéncia, prestagao de contas e
responsabilidade. A triangulacao das fontes de dados possibilitou a elaboragdo de um

diagnostico consistente e ancorado em evidéncias empiricas.

4 Diagnéstico, Solugao e Aplicagao

Os dados da pesquisa evidenciam que a organizacao dispde de uma
infraestrutura formal ampla e consolidada de artefatos ligados a accountability. Ela
esta concretizada por sistemas, relatérios, portais institucionais e instrumentos de
controle. Contudo, esses artefatos operam predominantemente orientados a
conformidade normativa e a prestacdo de contas aos o6rgaos de controle,
apresentando capacidade ainda reduzida de comunicagao publica, de explicitagao de

responsabilidades e de produgao de sentido para a comunidade interna e externa. A
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responsabilizacdo, nesse contexto, tende a permanecer difusa, técnica e
despersonalizada, dificultando sua apropriagdo como pratica organizacional legitima.

No nivel dos valores compartilhados, observa-se um descompasso recorrente
entre o discurso institucional que reconhece a accountability, a transparéncia e a
responsabilidade como principios éticos e as praticas cotidianas de gestdo. Os dados
indicam que esses valores nao orientam de forma consistente a acdo dos gestores,
sendo, de forma geral, interpretados como exigéncias formais ou procedimentais. A
auséncia de formagao especifica, de critérios avaliativos alinhados a accountability e
de espacos estruturados de reflexdo coletiva contribui para que tais valores
permanecam declaratérios, sem se converterem em referenciais efetivos de deciséo
e comportamento.

No plano das premissas basicas, a pesquisa revela crengas naturalizadas
segundo as quais cumprir a legislacao é suficiente, a prestagdo de contas € uma tarefa
técnica especializada e a responsabilidade € atribuida a setores ou individuos
especificos, e ndao compreendida como compromisso publico coletivo. Essas
premissas orientam rotinas e decisbes de modo automatico, limitando o papel das
liderangcas na inducdo de praticas de accountability e reforcando a separagao
simbdlica entre quem decide e quem executa. Como consequéncia, erros tendem a
ser tratados como problemas administrativos a serem corrigidos internamente, e nao
como oportunidades de explicagdo publica, aprendizagem institucional e
fortalecimento da confianga social.

Diante desse diagndstico, as agdes propostas se justificam por buscar
reorientar os artefatos existentes, alinhar valores declarados as praticas
organizacionais e reorganizar premissas culturais enraizadas, reconhecendo que a
construgcédo de uma cultura de accountability € um processo gradual, cumulativo e
dependente de experiéncias organizacionais repetidas. As interveng¢des sugeridas
nao visam criar sistemas ou normas, mas transformar o sentido, o uso e o papel
simbdlico das praticas ja institucionalizadas, de modo que transparéncia, prestagao
de contas e responsabilizagdo passem a constituir referéncias normais,
compartilhadas e legitimas do agir organizacional.

Schein e Schein (2022) dizem que, em organizagdes grandes e complexas
como uma universidade, mudangas amplas e centralizadas enfrentam mais desafios
e, por isso, podem ter menor efetividade. Por isso, eles recomendam comegar com

um projeto-piloto: escolher um setor, testar novas praticas e valores, acompanhar de
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perto, ajustar o que n&o der certo e, quando funcionar, usar esse setor como modelo

para outras areas, expandindo a mudanga aos poucos (Schein & Schein, 2022).

4.1 Proposta de Mitigagao dos Problemas Encontrados

4.1.1 Em Relagao aos Artefatos

As agbes sugeridas no nivel dos artefatos visam reorientar os sistemas,
documentos e praticas ja existentes na instituicdo, deslocando seu foco exclusivo da
prestacado de contas aos 6rgéos de controle para uma prestagéo efetiva a sociedade.
Parte-se do entendimento de que a simples existéncia de relatorios e sistemas nao é
suficiente para consolidar uma cultura de accountability, sendo necessario redefinir
sua finalidade comunicacional e simbdlica. Nesse sentido, propde-se que o0s
instrumentos institucionais passem a tornar explicita e identificavel a responsabilidade
pelas decisbes e agdes adotadas, associando-as claramente a atores, setores e
instancias decisdrias, de modo que a responsabilizacao deixe de ser difusa ou
impessoal. Além disso, a institucionalizacao de rituais formais de prestag¢ao de contas,
como audiéncias publicas periddicas, apresentacbes abertas de resultados e
devolutivas estruturadas a comunidade, busca conferir visibilidade, regularidade e
sentido publico a prestagao de contas, reforcando a transparéncia, a confianga social

e o reconhecimento da accountability como pratica organizacional legitima.

Objetivo Geral

e Reorientar os sistemas ja existentes.

Objetivos Especificos

i. Deslocar o foco de prestagdo para o6rgaos de controle para prestacdo a
sociedade;

ii. Tornar explicita e identificavel a responsabilidade pelas decisbes e acgdes
institucionais, de modo que a responsabilizacdo deixe de ser difusa ou
impessoal e passe a ser associada a atores, setores e instancias claramente
definidos, fortalecendo a transparéncia, a prestagao de contas e a confianca
publica;

iii.  Usar rituais para tornar a prestacao publica.
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Acodes concretas associadas aos artefatos

a) Criar um relatério integrado — elaborar um documento anual curto, publico e
narrativo (ndo técnico), distinto do Relatério de Gestao que tenha linguagem
simples (ou versdo cidadd), com a seguinte estrutura minima; a) decisées
estratégicas tomadas no ano; b) justificativas; c) resultados esperados x
alcangados; e) erros reconhecidos (comunicagdo de corregcdes e
compartilhamento institucional do aprendizado); f) aprendizados a partir dos
resultados;

b) Padronizar responsaveis com visibilidade publica — indicar setor
responsavel; responsavel técnico e responsavel politico (gestor) para toda agao
estratégica. Essa informacao deve estar visivel nos portais, ndo apenas nos
documentos internos;

c) Criar rituais institucionais de prestacao de contas — estabelecer audiéncia
publica anual por macroarea (ensino, pesquisa, gestdo, orgamento). Na
ocasido, prever espago para perguntas; respostas publicas registradas e

devolutiva posterior.

4.2 Em Relagao aos Valores Compartilhados

Os valores compartilhados correspondem as crengas e principios que orientam
o0 modo como 0os membros de uma organizagao interpretam suas responsabilidades e
tomam decisdes no cotidiano, funcionando como referenciais para a agao coletiva.
Eles fazem a mediacao entre os artefatos e as praticas concretas, permitindo que os
discursos organizacionais se traduzam em comportamentos consistentes. No caso
analisado, a pesquisa evidencia que, embora a accountability esteja presente nos
documentos e no discurso organizacional, esses valores ainda ndo orientam de forma
sistematica as praticas dos gestores. Diante disso, propde-se o fortalecimento dos
valores compartilhados por meio de acdes formativas e avaliativas. A acdes propostas
a seguir deslocam o foco no cumprimento de metas para a internalizagao de valores,
reforcando a ideia de que aquilo que é avaliado e cobrado institucionalmente tende a

se consolidar como valor efetivamente praticado.
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Objetivo Geral

Deslocar o foco do discurso para a pratica.

Objetivos especificos

Incluir formacdo ética na ambientacdo de novos servidores e nos
treinamentos organizacionais;

Explicitar, por meio de vinculagcdo a assuncdo de cargos, treinamentos
especificos ligados ao accountability;

Incluir critérios de cumprimentos dos elementos de accountability na

avaliagao de desempenho.

Acoes concretas associadas aos valores compartilhados

a)

Formacao obrigatéria em accountability para gestores — organizar
treinamento que tenha como foco a formacgao ética e organizacional, abordando
temas como diferenga entre compliance e accountability; prestagdo de contas
como valor publico; responsabilidade como agao coletiva, especificamente o
tratamento de erros deve fazer parte desta formagdo (comunicagdo de
corregbes e compartiihamento institucional do aprendizado). Esta formagao
devera ser vinculada a nomeacgao para cargos de gestao para ajudar a alinhar
o discurso institucional com interpretagdo comum,;

Inserir accountability nos critérios de avaliagao gerencial — criar sistema
de avaliagéo de gestores que deve ser baseada nos seguintes critérios: clareza
na comunicagao de decisdes; devolutiva a comunidade e gestao de falhas e
corregdes. Isso ajudara a evitar que o cumprimento de itens ndo se resuma ao
cumprimento de metas porque o que é avaliado vira valor;

Criar espacgos institucionais de exposicao interna das agcoes dos gestores
— sdo momentos nos quais o0s gestores sdo convidados a apresentar
publicamente, perante seus pares, as decisdes tomadas, as agdes executadas
e os resultados alcangcados e quais foram os erros e como foram tratados,
sempre com base em um plano de agéo previamente definido e alinhado aos

planos estratégicos da organizacédo e as diretrizes da gestao eleita. Nesses
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momentos, os gestores devem demonstrar de forma clara como suas agdes
contribuem para a concretizagdo dos objetivos institucionais, evidenciando a
coeréncia entre planejamento, execugao e resultados. Essa pratica, de carater
pedagogico e formativo e ndo punitivo. A pratica tem funcao de estimular a
explicitagdo das escolhas, a justificagdo das decisdes e a reflexdo coletiva
sobre os impactos das agdes de gestdo. Ao vincular a prestagdo de contas
interna ao planejamento estratégico, fortalece-se uma cultura de gestao
transparente, integrada e orientada por propésito comum, na qual a
responsabilidade deixa de ser fragmentada e passa a ser compreendida como

compromisso institucional compartilhado.
4.3 Em relagao as premissas basicas

As premissas basicas correspondem ao nivel mais profundo da cultura
organizacional, sendo constituidas por crengas, percep¢des e interpretagbes que os
membros da organizagdo tomam como naturais, obvias e dificilmente questionaveis,
conforme proposto por Schein e Schein (2022). Elas orientam o comportamento
cotidiano de forma quase automatica, influenciando decisdes, rotinas e prioridades
sem que os individuos tenham plena consciéncia desse processo. Por essa razéo,
sdo especialmente importantes, pois sustentam ou limitam a efetividade dos artefatos
e dos valores declarados. No contexto da accountability, premissas como “cumprir a
lei € suficiente”, “prestacdo de contas é tarefa técnica” ou “a responsabilidade é de
alguns setores” tendem a enfraquecer praticas voltadas a transparéncia, a
responsabilizagao e ao dialogo com a sociedade. As sugestdes apresentadas foram
concebidas com o objetivo de tensionar e, gradualmente, ressignificar essas crengas
enraizadas, criando experiéncias organizacionais repetidas que associem prestagao
de contas a explicagado publica, a aprendizagem institucional e ao compromisso
coletivo. Ao atuar de forma intencional sobre praticas, decisbes e interacdes
recorrentes, busca-se favorecer a construcdo de novas premissas culturais, nas quais
a accountability deixe de ser percebida como obrigagao formal e passe a ser entendida

como parte constitutiva do modo legitimo de agir da organizagao.
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Objetivo Geral

Mudar a forma de resposta as demandas relacionadas a transparéncia e

prestacao de contas.

Objetivos Especificos

Deslocar o foco do erro como problema para o erro administrativo como
elemento de explicacéo publica e aprendizado;
Instituir a ideia de que decisao publica € sempre responsabilidade publica;

Explicitar o que € normal na universidade;

. Alinhar a agao das liderangas com os planos estratégicos;

Alinhar a execugado e a decisdo com agdes conjuntas e tomada de decisao

compartilhada.

Acodes concretas associadas aos valores compartilhados

a)

Tratar falhas como objeto publico de aprendizagem — a agbes deste item
envolvem treinamentos dos gestores e criacdo de praticas formais de analise
de erros; comunicagao de corregdes e compartiihamento institucional do
aprendizado. Esta acao devera ser objeto de treinamento e ser sustentada na
ideia de que o erro deve ser tratado, ser visivel e objetivo de aprendizado;
Romper a logica do “nao é comigo” - instituir responsabilidade
compartilhada formal sobre decisdes relevantes que precisam de registro
coletivo, mostrando claramente quem participou da tomada de deciséo (usando
atas). Isso ajuda a reduzir a cultura de difusdo da responsabilidade;
Lideranga como modelo visivel — segundo Schein e Schein (2022), lideres
ensinam cultura pelo que fazem, nao pelo que dizem. Neste sentido, todos os
gestores da universidade devem explicar decisbes dificeis; assumir
publicamente erros; justificar escolhas estratégicas;

Integrar técnicos e gestores em ciclos conjuntos de decisao, execugao e
prestacao de contas — instituir ciclos formais de gestdo nos quais técnicos e
gestores compartiihem, de forma integrada, a responsabilidade pelo

planejamento, execugao e prestacao de contas das agdes institucionais. Cada
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processo relevante deve iniciar com uma definicdo conjunta de objetivos
(alinhados aos planos estratégicos), seguir com execugdo acompanhada por
gestores e equipes técnicas, e culminar em uma prestagao de contas coletiva,
na qual se explicite quem decidiu, quem executou, quais critérios orientaram as
escolhas e quais resultados foram alcangados. Essa pratica rompe a separagao
simbdlica entre “quem faz” e “quem decide”, reduz a percepg¢ao de que os
processos existem independentemente da liderangca e reforga o papel das
chefias como agentes ativos de accountability, ndo apenas como atores
politicos ou intermediarios formais. Ao tornar visivel a corresponsabilidade
entre niveis hierarquicos, a organizagao desloca a premissa de que “sempre foi
feito assim” para uma logica de gestdo na qual decisbes, processos e
resultados s&o continuamente explicados, negociados e aprendidos de forma
coletiva, fortalecendo a influéncia da liderangca e a internalizagéao da

accountability como pratica cultural.

4.4 Quadro de indicadores

Para que as agbes propostas sejam acompanhadas de forma sistematica,
recomenda-se a elaboragédo de um quadro de indicadores vinculado a cada eixo de
intervencdo. Considerando que gerenciar pressupde também controlar, e que o
controle requer métricas claras, os indicadores permitirdo monitorar o avango das
iniciativas, identificar obstaculos e orientar ajustes continuos. Esse acompanhamento
contribuira para consolidar uma cultura de accountability baseada em evidéncias e

resultados concretos.

Nivel cultural e
. . = . Descrigao do Fonte de P
(Schein; Dimensao Indicador S i ~ Periodicidade
Schein, 2022) indicador verificagao
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Existéncia do anuall (.je
o relatorio
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integrado de . institucional
accountability r)arratlvo eem
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publica cidada
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com responsavel Relatorios
responsaveis | técnico e
explicitos responsavel
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FONTE: Elaborado pela autora (2025).

5 Resultados e impactos esperados ou observados

Espera-se que a implementagdo das acgdes propostas contribua para o
fortalecimento da cultura de accountability nas universidades federais, promovendo
uma transformagé&o progressiva das praticas organizacionais. Entre os impactos
esperados estdo: maior clareza na atribuicdo de responsabilidades; ampliacdo da
participacao institucional na prestacao de contas; fortalecimento da legitimidade das
decisdes; melhoria na comunicagdo com a sociedade; e o desenvolvimento de
liderangas comprometidas com a gestao publica como bem coletivo. Além disso, ao
integrar accountability como valor cultural e ndo apenas como obrigagdo normativa, a
universidade podera avangar no cumprimento de seus objetivos institucionais com
maior coesao, confianca interna e credibilidade social, alinhando-se de forma mais
efetiva aos principios da governanca e aos compromissos assumidos no ambito da
Agenda 2030.
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