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Resumo

Objetivo da pesquisa: descrever evidéncias de gerenciamento da impressio de legitimidade a partir de dados correcionais dos
Relatérios de Gestio (RG) das Universidades Federais (UF) brasileiras no periodo de 2014 a 2016.

Enquadramento teérico: a pesquisa utiliza a lente da teoria da Legitimidade.

Metodologia: A anilise documental dos RG foi empregada para codificar varidveis de evidenciagao correcional das UF,
incluindo dados quantitativos ¢ qualitativos de integridade das informagoes do RG. Foram utilizadas estatisticas descritivas para
as varidveis. Além disso, os dados das varidveis foram agrupados gerando clusters caracteristicos de evidenciagio. Uma andlise de
envoltéria de dados do sistema CGU-PAD gerou agrupamentos de eficiéncia dos processos administrativos disciplinares (PAD).
As distribuigoes das varidveis foram submetidas a testes de diferenca entre agrupamentos de RG e de eficiéncia. Por fim, uma
andlise de correspondéncia foi utilizada para avaliar a independéncia desses agrupamentos por varidvel.

Resultados: Parte das evidenciagdes correcionais apresentou comportamento isomorfico. Entretanto, o detalhamento do
sistema correcional relacionou-se de maneira inversa a evidenciagio de expulsoes. Além disso, a maior publicidade dos atos de
instauragdo contrastou com a opacidade da autoridade quando os processos eram mais eficientes. Nessas duas situagoes, a
imagem de legitimidade substantiva materializou-se tanto na publicidade da puni¢io, quanto em mais eficiéncia processual. No
sentido oposto, a exposicio do sistema correcional se associou a pouca eficiéncia processual caracterizando-se como um
mecanismo de gerenciamento simbolico da imagem de legitimidade.

Originalidade: Nio foram encontrados estudos anteriores sobre transparéncia correcional em universidades sob a abordagem da
Legitimidade.

Contribuigoes tedricas e praticas: a pesquisa contribui com a literatura ao analisar a divulgacio correcional como pratica de
gerenciamento da imagem de legitimidade. O estudo pode apoiar as préticas de controle social sugerindo meios de confrontagio
entre narrativas simbolicas e préticas materiais.

Palavras-chave: Relatério de Gestio, Universidades Federais, Legitimidade, Correigio.

Abstract

Objective: To describe evidence of legitimacy impression management based on correctional data from the Management
Reports (MR) of Brazilian Federal Universities (FU) from 2014 to 2016.

Theoretical Framework: The research uses the lens of Legitimacy theory.

Methodology: Document analysis of MRs was employed to code correctional disclosure variables of FUs, including quantitative
and qualitative data on the integrity of MR information. Descriptive data of mean and standard deviation were generated for
the variables. Additionally, the variable data was grouped into characteristic disclosure clusters. An envelopment analysis of the
CGU-PAD system data generated efficiency clusters of administrative disciplinary proceedings (PAD). The variable
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distributions were subjected to difference tests between MR and efficiency clusters. Finally, a correspondence analysis was used
to assess the independence of these clusters by variable.

Results: Part of the correctional disclosures presented isomorphic behavior. However, the detail of the correctional system was
inversely related to the dismissal penalty disclosure. Additionally, greater publicity of the initiation of an administrative
proceeding contrasted with the opacity of initiating authority when the processes were more efficient. In these two situations,
the substantive legitimacy image materialized both in the publicity of punishment as well as in more procedural efficiency. In
the opposite direction, the exposure of the correctional system was associated with low procedural efficiency, characterizing it as
a mechanism of symbolic management of the legitimacy image.

Originality: No previous studies were found on correctional transparency in universities under the Legitimacy approach.
Theoretical and practical Contributions: The research contributes to the literature by analyzing correctional disclosure as a
practice of legitimacy image management. The study can support social control practices by suggesting means of confrontation
between symbolic narratives and material practices.

Keywords: Management Report, Public Universities, Legitimacy, Disciplinary proceedings.

Resumen

Objetivo de la pesquisa: describir evidencias de gestion de la impresién de legitimidad a partir de datos correccionales de los
Informes de Gestién (IG) de las Universidades Federales (UF) brasilefias en el perfodo de 2014 2 2016.

Marco tedrico: La investigacion utiliza la lente de la teoria de la Legitimidad.

M¢étodo: El andlisis documental de los IG se empled para codificar variables de evidenciacién correccional de las UF, incluyendo
datos cuantitativos y cualitativos de integridad de las informaciones del IG. Se generaron datos descriptivos de media y
desviacion estdndar para las variables. Ademds, los datos de las variables fueron agrupados generando clusters caracteristicos de
evidenciacién. Un andlisis de envoltoria de datos del sistema CGU-PAD gener6 agrupamientos de eficiencia de los procesos
administrativos disciplinarios (PAD). Las distribuciones de las variables fueron sometidas a pruebas de diferencia entre
agrupamientos de IG y de eficiencia. Por tltimo, se utilizé un analisis de correspondencia para evaluar la independencia de esos
agrupamientos por variable.

Resultados: Parte de las evidenciaciones correccionales presentaron comportamiento isomorfico. Sin embargo, el detalle del
sistema correccional se relaciond de manera inversa a la evidenciacion de expulsiones. Ademds, la mayor publicidad de los actos
de instauracién contrast6 con la opacidad de la autoridad cuando los procesos eran mds eficientes. En estas dos situaciones, la
imagen de legitimidad sustantiva se materializd tanto en la publicidad de la sancién, como en més eficiencia procesual. En
sentido opuesto, la exposicion del sistema correccional se asocié a poca eficiencia procesual, caracterizdndose como un
mecanismo de gestién simbolica de la imagen de legitimidad.

Originalidad: No se encontraron estudios previos sobre transparencia correccional en universidades bajo el enfoque de la
Legitimidad.

Contribuciones tedricas y practivas: La investigacién contribuye con la literatura al analizar la divulgacién correccional como
préctica de gestién de la imagen de legitimidad. El estudio puede apoyar las practicas de control social sugiriendo medios de
confrontacién entre narrativas simbdlicas y practicas materiales.

Palabras clave: Informe de Gestién, Universidades Federales, Legitimidad, Correccion.



GREICE ECCEL PONTELLI, ET AL. GERENCIAMENTO DA IMPRESSAO DE LEGITIMIDADE EM UNIVERSIDADES FEDERAIS

1 INTRODUCAO

As organizagoes publicas enfrentam pressoes institucionais de diversos atores, como o governo, a
sociedade e outros stakeholders. Para preservar sua imagem e reputagao, essas organizagdes podem optar
por restringir ou ampliar a divulgacao de informagoes sobre sua gestio. De acordo com Suchman (1995), as
organizagdes buscam ser percebidas como socialmente responsaveis para garantir a obtencao de recursos do
ambiente em que atuam e, assim, alcangar seus objetivos. Além de buscar recursos e clientes, essas
organizacdes buscam obter legitimidade institucional (DiMaggio & Powell, 1983), porque elas estardo em
melhor posi¢ao para compensar os déficits estruturais de recursos (Walker & McCarthy, 2010). No
entanto, quando se deparam com situacoes indesejadas, sua estabilidade pode ser comprometida ¢ a
legitimidade institucional fica em risco, sendo necessdrio agir para recuperd-la (Beuren, Hein, & Boff,
2011).

A teoria da legitimidade sugere que as organizagdes operam na sociedade por meio de um contrato social,
no qual a sociedade aprova seus objetivos e, em troca, espera que essas organizagoes realizem agoes
socialmente desejéveis (Guthrie & Parker, 1989). Nesse sentido, a colaboragio decorre da legitimacio
organizacional e das necessidades de troca de recursos ¢ niao das necessidades de sobrevivéncia
organizacional (Zeimers, Anagnostopoulos, Zintz, & Willem, 2019). A evidenciacio de informagoes ¢ uma
das formas pelas quais as organizagoes podem obter legitimidade, como aponta Lehman (1983), pois torna
as organizagdes publicas mais transparentes e passiveis de serem vistas pela sociedade como responséveis
(Liu & Zhang, 2017). Também contribuiu em ambientes adversos onde existe resisténcia social ou baixos
niveis de conduta moral, tais como extorsdes ou agoes criminosas (Vaccaro, 2012).

Estudos que abordam as informagoes evidenciadas nos RG abrangem a temiética da transparéncia
(Castaldelli Janior, 2010; Silva, Vasconcellos, & Silva, 2013; Zorzal, 2015; Bairral, Silva, & Alves, 2015), as
praticas de boa governanga (Marcelli, 2013; Zorzal, 2015; Castro, 2016) e qualidade (confiabilidade) das
informacoes divulgadas (Souza, 2015).

Por sua vez, a Teoria da Legitimidade analisa o comportamento das organizagdes no processo de
legitimacio (Dowling & Pfeffer, 1975; Lindblom, 1994) ¢ investiga a relagio entre a divulgacio de
informacoes ¢ a busca de legitimagao (Lindblom, 1994; Deegan, 2002; Deegan, Rankin, & Tobin, 2002;
O’Donovan, 2002; Archel, Husillos, Larrinaga, & Spence, 2009). Deegan (2019) faz um apelo para um
maior refinamento da teoria, como por exemplo, uma maior considera¢ao das influéncias normativas,
culturais cognitivas e regulatérias sob diferentes contextos sociais e institucionais e, como esses diferentes
contextos influenciam a gestao divulgagdes sociais e ambientais. Assim, surge a pergunta de pesquisa: -
quais sao as evidéncias do gerenciamento da imagem de legitimidade em a¢oes que demandam correi¢ao
nas Universidades Federais brasileiras?

O objetivo deste estudo ¢ descrever as evidéncias de gerenciamento da legitimidade aplicado aos aspectos
correcionais registrados nos Relatérios de Gestio (RG) das Universidades Federais Brasileiras no periodo
de 2014 a 2016. Esse triénio foi escolhido por ter apresentado uma série temporal uniforme de informagoes
correcionais nos RG. Outra razio para a escolha dessa amostra é que o Ministério da Educagio (MEC) é o
segundo 4rgio superior com maior quantidade de vinculos de servidores em exercicio (32,18%), ficando
atrds somente do Ministério da Defesa (41,47%) no Ambito do governo federal (CGU, 2018). No entanto,
o Ministério da Defesa possui normatizacoes especificas para apuragao de ilicitos administrativos,
enquanto os servidores civis s2o submetidos a Lei 8.112/90 e outras normas correcionais.

Em relacao aos aspectos tedricos, a teoria da legitimidade ¢ uma das formas de explicar as préticas de
divulgacao voluntéria de informagoes (Guthrie & Parker, 1989; O’Donovan, 2002), fundamentando-se na
ideia de um contrato social entre a organizagao ¢ a sociedade (Dias Filho, 2007). Quando a continuidade
da existéncia das organizagdes publicas depende do apoio e da aprovacao dosstakeholders, ¢ evidente a
busca de alguma forma por sua legitimidade (Nistor, Stefanescu, Oprisor, & Crisan, 2019). O presente
estudo contribui com a lente tedrica da Legitimidade, uma vez que sao analisadas as informagoes de
natureza correcional divulgadas pelas Universidades Federais Brasileiras. A analise dos relatérios no setor
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publico estd em crescimento e gera conhecimento cientifico e gerencial (Nistor et al., 2019). Ressalta-se que
a comunicagio com stakeholders pode ser uma forma de gerenciamento da legitimidade (Deegan, 2019). E
importante destacar que nao foram encontrados estudos anteriores sob essa abordagem. No aspecto
gerencial, os resultados contribuem com os gestores publicos, bem como com a redu¢io da assimetria
informacional.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Transparéncia nas Universidades Federais

A transparéncia ¢ um dos principios de governan¢a na Administragao Publica e se destaca na gestao fiscal
responsdvel. Isso ocorre porque a transparéncia envolve a divulgacao de informagdes tteis e qualitativas, o
que representa um novo padrao de informagio, no qual a qualidade ¢ utilidade das informagoes atendem as
necessidades informacionais dos tomadores de decisio e dos cidadios (Franco, Rezende, Figueiredo, &
Nascimento, 2014).

O ato de informar consiste em evidenciar as atividades da gestao, divulgando-as de maneira clara e
acesstvel. Conforme destacado por Dantas, Zendersky, Santos ¢ Niyama (2005), a evidenciagio nio se
limita a simples divulgacio, mas implica em tornar as informagdes disponiveis com qualidade,
oportunidade e clareza. Para alcancar um nivel desejével de transparéncia, por meio do disclosure, ¢
necessario que a organizagio publique informagées quantitativas e qualitativas, que permitam o
entendimento das atividades realizadas e dos riscos envolvidos, levando em conta aspectos como
tempestividade, detalhamento e relevincia. A nocio de transparéncia abrange diversas dreas e
circunstincias distintas, tais como o acesso publico, a legitimidade, a participagio, a boa governanca, a
confianca, a accountability, a comunicagdo, a reputacio, a privacidade, o poder, entre outras (Scholtes,
2012apudZorzal, 2015).

Recursos como portais de transparéncia, divulgacao de planos, prestagio de contas e seus respectivos
pareceres prévios, orcamentos, participagio popular, audiéncias publicas, sistema de administracao
financeira e controle, dentre outros, sao utilizados pelo Governo Federal brasileiro para aumentar a
transparéncia das contas ptblicas (Gama & Rodrigues, 2016). Para orientar o processo de divulgacio de
informagoes e atos dos gestores, ha uma série de instrumentos regulatérios que os administradores publicos
devem observar. Assim, a adequada evidenciagio reduz a assimetria informacional (Nistor et al., 2019).

As Universidades Federais tém um grande impacto na sociedade, pois sao prestadoras e consumidoras de
servigos, envolvendo um montante elevado de recursos. Sua obrigaciao de divulgar os atos da gestao e
prestar contas envolve dimensoes legais, politicas e financeiras (Pessoa, 2013). Nessa perspectiva, maior
divulgacao e acesso publico as informagoes oportunas, relevantes e confidveis sao os elementos-chave para
aumentar a responsabilidade publica e buscar legitimidade para a continuidade das organiza¢oes publicas
(Nistor et al., 2019).

2.2 Legitimidade

De acordo com Maurer (1971, p. 361 apudSuchman, 1995, p. 573), a legitimidade diz respeito ao
"processo pelo qual uma organizagao justifica a um sistema hierarquicamente superior ou de mesmo nivel
seu direito de existir". Kaplan e Ruland (1991) afirmam que a legitimidade subjacente a uma organizagio ¢
um processo de legitimagao no qual ela busca aprovacao ou evita san¢ao de grupos na sociedade. Segundo
Suchman (1995, p. 574), a legitimidade ¢ uma "percepgao generalizada ou suposicao de que as agoes de uma
organizagio sao desejdveis, proprias ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de
normas, valores, crencas e definicoes".

Scott ( 1995) explica que as instituigoes tém origem em estruturas cognitivas, normativas e regulat(')rias, e
que fornecem estabilidade e sentido para o comportamento social. Essas institui¢des sao transportadas por
condutores como culturas, estruturas e rotinas, e operam em multiplos niveis de jurisdigao.
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Existem duas vertentes na pesquisa sobre legitimidade organizacional: a institucional e a estratégica, de
acordo com Suchman (1995). A corrente institucional concentra-se em como as dindmicas estruturais no
nivel organizacional geram pressdes culturais que transcendem e alinham as atividades empresariais,
conforme argumenta Buisson (2008). Enquanto isso, a tradi¢io estratégica adota uma perspectiva
puramente administrativa, observando como as organiza¢oes manipulam e implantam simbolos especificos
para obter apoio social (Buisson, 2008).

Para Lindblom (1994), a legitimidade organizacional estd ligada ao desempenho social ¢ a sua
divulgacao, e as estratégias das organizag¢oes visam ganhar, manter ou recuperar a legitimidade. DiMaggio e
Powell (1983), por sua vez, propoem que as mudangas isomorficas institucionais possam ocorrer por meio
de trés processos distintos: isomorfismo coercitivo, isomorfismo mimético e isomorfismo normativo.

De acordo com a teoria proposta por DiMaggio ¢ Powell (1983), o isomorfismo coercitivo ocorre
quando uma organizagio se altera em resposta as pressoes exercidas por outra organizagao da qual ela
depende de recursos e apoio. De maneira similar, Tolbert ¢ Zucker (1983) afirmam que quando as
organizagdes operam dentro de uma rede organizacional mais ampla, as mudangas na organizagao mais
poderosa legitimam mudangas que influenciam outras organizacoes dependentes. Ocasio, Pozner e Milner
(2020) demonstram que os mecanismos latentes na literatura explicam como o capital politico gera poder e
nao apenas dependéncia de recursos, mas também starus, identificagao e legitimidade.

O isomorfismo mimético é um processo que ocorre quando as organizacoes enfrentam altos niveis de
incerteza em relagao as suas préprias atividades e as demandas do ambiente externo. Nesse contexto, as
organizagdes tendem a imitar outras que sao consideradas legitimas ou bem-sucedidas como uma estratégia
para reduzir essas incertezas e aumentar sua propria legitimidade (DiMaggio & Powell, 1983; Tolbert &
Zucker, 1983).

O isomorfismo normativo se baseia na premissa de que as organiza¢des mudam por meio do processo de
profissionaliza¢ao, seja por meio de educagao formal ou da criagao de 6rgaos profissionais que incorporam
certas expectativas sociais (DiMaggio & Powell, 1983; Tolbert & Zucker, 1983). Nesse processo, as
organizagdes passam a adotar normas e valores profissionais que sao considerados legitimos, o que leva a
uma maior conformidade ¢ homogeneizagao entre as organizacoes de um determinado setor (DiMaggio &
Powell, 1983).

Tilling (2004) propde um modelo de refinamento para a Teoria da Legitimidade, que se baseia em dois
grupos: a macroteoria da legitimacio, denominada Teoria da Legitimidade Institucional, e a microteoria,
ou Teoria da Legitimidade Estratégica, que se concentra no nivel organizacional. A Teoria da Legitimidade
Estratégica apresenta quatro fases em relagio a legitimidade de uma entidade: (1) estabelecimento, (2)
manutengio, (3) expansio e (4) defesa. Segundo o autor, a fase de defesa geralmente ¢ ativada apds algum
incidente ou acidente que ameaca a legitimidade da organizagao, enquanto a fase de perda ¢ mais provéavel
de ser precedida por uma ampla divulgacio na midia e por crescente regulamenta¢io governamental,
monitoramento e possivel tributagio. Dentro da fase de perda, ¢ comum a organizagio aumentar sua
divulgacio social e ambiental voluntdria para enfrentar ameagas ou comunicar mudancas corporativas
sistémicas (Tilling, 2004). Porém, a divulgacao de informagdes sensiveis, como as incidéncias confirmadas
de casos de corrupgao, também requer uma consideragao cuidadosa da administragao, pois estd sujeita as
implicagdes legais e riscos reputacionais. Deste modo, o gerenciamento de impressoes pode complementar
a pressdo coercitiva ao explicar o nivel de relatdrios anticorrupgao (Sari, Cahaya, & Joseph, 2021).

Na defesa da legitimidade ¢ que se torna possivel a anélise da sua conexdo com os recursos ¢ Lindblom
(1994) considera essa fase critica. Deegan, Rankin e¢ Voght (2000), por exemplo, examinaram cinco
incidentes de grande porte e apresentaram um panorama dos relatérios anuais da administragao de
empresas australianas verificando se houve uma mudanca significativa no seu contetdo em fungao desses
eventos. Tais resultados se demonstraram consistentes com a teoria da legitimidade e deixaram evidente
que hd mudancas na forma de divulgacao de empresas quando ocorrem eventos sociais relacionados aquele
setor, destacando a natureza estratégica das evidenciagdes sociais voluntarias. Além disso, apresentaram-se
consistentes com a visao de que a administragao considera que as divulgagoes sociais no relatério anual sao
um recurso para minimizar os efeitos sobre eventos entendidos como desfavoraveis a imagem de uma
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empresa (Deegan et al., 2000). Por exemplo, Kuruppu, Milne e Tilt (2019) demonstraram que as agdes
sobre o relatério externo de uma empresa Neo-zelandesa foram desencadeadas por questdes altamente
visiveis para o publico, reguladores ¢ midia com o propdsito de gerenciar percepgoes mais amplas das suas
partes interessadas.

A nocao institucional de que os ambientes institucionais sejam socialmente construidos abre espago para
a compreensao de que os atores organizacionais constroem suas préticas de evidenciagéo. Além disso, as
praticas e sistemas de informagoes podem ser modificados pelos comportamentos desses atores (Covaleski,
Dirsmith, & Samuel, 1996; Scapens, 1990). Burns e Scapens (2000) argumentam que muitas vezes tais
mudancas sao realizadas para satisfazer as preocupacoes de eficiéncia e de controle. Por meio do processo de
institucionalizagéo, novas préticas tornam-se rotineiras na organizagao €, como tal, tornam-se uma forma
aceita de controle (Scapens, 1994).

2.2.1 Gestao da Legitimidade

A gestio da legitimidade das organizacoes era considerada um conceito abstrato (Buisson, 2008). A
conformidade da organizacdo com as expectativas de seus stakeholders pode ser entendida de duas formas:
substantiva ou simbdlica (Pfeffer 1981; Richardson 1985). Buisson (2008) argumenta que essas duas
formas de gerenciamento estratégico da informagio e da imagem da organizagao estao relacionadas ao
processo de legitimacao, o qual envolve a relagao da organizagao com seus publicos.

A legitimagao substantiva consiste na transformagio estruturada da acio em conformidade com os
valores sociais, envolvendo mudangas reais e materiais nos objetivos, estruturas, processos e préticas
socialmente institucionalizadas (Richardson, 1985). Para isso, podem ser utilizados aspectos tanto da teoria
institucional da legitimidade, quanto da teoria da legitimidade estratégica. Dentre os principais
mecanismos de gestao descritos, destacam-se: (a) alteragao no desempenho para atender as expectativas dos
stakcholders (Nord, 1980); (b) isomorfismo coercitivo, que envolve a adogio de paradigmas de gestio
institucionalizados (Meyer & Rowan, 1977); (c) alteragao na dependéncia de recursos (Pfeffer & Salancik,
2003); e (d) alteragao das praticas socialmente institucionalizadas, como, por exemplo, por meio do lobby
corporativo (Miles & Cameron, 1982).

No gerenciamento simbdlico, a organizagao procura retratar suas a¢oes de forma coerente com os valores
e expectativas sociais, sem, no entanto, mudar efetivamente sua forma de atuacio, ou seja, busca
transformar o significado dos atos (Richardson, 1985). As organizagdes muitas vezes enfrentam
expectativas conflitantes de seus stakeholders e, em alguns casos, cumprem essas expectativas de maneira
ambigua, criando uma gestio de fachada (Hewlin, 2004apudBuisson, 2008) em relagio aos valores
dominantes. Constructos de exceléncia podem ser empregados para obscurecer praticas e manter a
legitimidade organizacional diante desses conflitos de interesses (O’Connor et al., 2017). Alguns relatérios
de administracao de empresas, como as do setor de mineracdo e petréleo, evidenciam o paradoxo de
intengdes de agoes cidadas, enquanto realizam um pequeno nimero de projetos efetivos (Hresc, Riley, &
Harris, 2018).

A gestao da legitimidade estratégica pode ser, portanto, a gestao de um processo, na medida em que a
legitimidade estd em redefini¢io constante por meio de interagdes com o seu ambiente (Buisson, 2008).
Nas questoes ambientais, Kuruppu, Milne e Tile (2019) constatam que a visibilidade do problema, a
relevincia das partes interessadas e a interconexao das partes interessadas influenciam a a¢do de uma
empresa para gerenciar a legitimidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foram analisados os relatérios de gestao das 63 Universidades Federais Brasileiras durante o periodo de
2014 a 2016. A similaridade da estruturagio dos dados correcionais nos RG desse periodo possibilitou a
realizacao de comparagoes. Para definir as varidveis de evidenciagao, foi realizada uma pré-andlise dos
documentos (relatério de gestao e relatério CGU-PAD) e considerada a legislagio aplicavel. A Tabelal
apresenta o esquema de codificacao das 14 varidveis de evidenciagao definidas.
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Tabela 1 Descrigao das varidveis

Grupos Descricio Variaveis Tipo Objetive Fonte
1.Juizo de
1 Disericionariedade da Sﬁ;ﬂbmd&de Binirias Mensurar Felatorio
autoridade competente . - quantidade de Gestio
2. Designaciio da
Comissio (Desig)
3. Instauracio
(Instaur)
4. Anulagio
adminiztrativa Binarias para
i {_A_rqumz o cada tipo de Relatério
Instauracio e 3. Anulacdo judicial processo e de Gestd
-\ desfechos dos {ArgJud) somadas Mensurar m?::“ ©
- processos 6. Adverténcia tornam-se integridade ..
. . Felatorio
administrativos {Adv) escalares e CGU.PAD
7. Suspensio (Sus) discretas -
2. Expulsdo (Exp) (0=
9. Outras
penalidades (Out)
10. Becursoz (Eec)
Binaria para
11 Comunicagio ca::ct;ic; ie
entre orgios internos P Mensurar
szomada torna- )
da UF (Comumn) " quantidade
n Tranzparéncia dos 5€ Sscaare Eelatorio
3 discreta -
Processos 0-7) de Gestio
12. Deetalhes no Escalares,
processo (DetPro) itativ Mensuzar
13.Gestdo do quaél. a etk ase quantidade
processo (GestPro) 1scretas
Transparéncia do lﬂ-.Detalhes de Est.' a]a..f, Mensurar Felatorio
4 Sistema de Correigio Sistema de quantitativa e quantidade de Gestio
Correicio (51sCorr) discreta

Os dados do grupo 2 medem a conformidade entre os contetidos evidenciados no Relatério de Gestao e
no Relatério CGU-PAD.

Os dados utilizados na pesquisa foram coletados (Relatério CGU-PAD) e langados em uma planilha do
Microsoft” Excel. A anilise estatistica ¢ multivariada foi processada por meio do Software IBM SPSS
Statistics, versao 20°. Assim, a andlise compreendeu as etapas e técnicas estatisticas conforme a Tabela 2.
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Tabela 2 Etapas da pesquisa

Etapa Fonte dos Dados Variaveis Técnicas estatisticas
1* - Andlise de
dados Felatorio CGU-PAD Quantitativas Estatistica descritiva.
guantitativos
2* - Analize da .. o Envoltéria de Dades (Data
T .
eficiéncia Relatorio CGU-PAD Quantitativas Envelopment Analvzis - DEA).
Esztatistica descritiva; teste
2 Anil; Kolmogorov-Smirnov e  Shapiro-
; l_t' FLIAEE ';D Felatorio de Gestio e | Qualitativas e | Wik, correlagio de postoz de
Gz;ﬁu::m ® | Relatério CGU-PAD guantitativas Spearmarn; andlize de Cluster; teste
Eruskal-Wallis com post hoc de
Durnr
4* - Analize de
aszociagdo  enfre . o .- .
eficiéncia e tipo de Dados gerados na pesquiza | Quantitativas Analize de correspondéncia
relatéric

Na primeira etapa, foram levantadas as estatisticas descritivas. Na segunda etapa, utilizou-se na DEA o
modelo de retornos constantes de escala (RCE) com orientagao a inputs, considerando-se para fins de
andlise apenas os processos administrativos disciplinares (PAD) sob o rito ordindrio na fase "julgados”. O
modelo formulado para medir a eficiéncia captura o nimero acumulado de dias nos processos de cada UF
como input e duas varidveis de output, a quantidade de processos e investigados, extraidas da base de dados
CGU-PAD. Os dados foram processados por meio do software SIAD versao 3.0 - Sistema Integrado de
Apoio a Decisio (Meza, Biondi Neto, Mello, & Gomes, 2005). Com base nos resultados da DEA, as
universidades foram divididas em quatro agrupamentos de acordo com a eficiéncia, conforme demonstrado
na Tabela 3. Os agrupamentos 2, 3 ¢ 4 indicam progressivamente a maior utilizagio de tempo processual.
Em outras palavras, um consumo teoricamente acima do necessirio para julgar os mesmos processos e
investigados em comparacio as unidades de referéncia do agrupamento 1 (Tabela 3). Na terceira etapa,
foram gerados clusters de UF conforme as varidveis de evidenciagio. Também, foram testadas as
normalidades das distribui¢oes, inferidas correlagoes e testadas diferengas das varidveis entre clusters de
eficiéncia e de evidenciagio.

Tabela 3 Clusters com base na DEA

Agrupamentos: Input Quiptus
SEripamenios: Descrigdo n (UF) Dias Processos Investigados
eficiéncia
acumulados

1: 1,00 Eficiente 2 4347 33 53
2: 067090 Cuaze eficiente 4 5010 23 63
3:033-0.66 Pouco eficiente 17 73635 261 303
4:000-0732 Quaze ineficiente 37 327.757 690 E28

Por fim, na quarta etapa, uma andlise de correspondéncia foi empregada para verificar a associagao entre
os clusters das caracteristicas de evidenciagao dos RG e os de eficiéncia gerado pela DEA em cada uma das
varidveis (Tabela 1).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Durante o triénio de 2014 a 2016, as 63 Universidades Federais analisadas registraram um total de 4.114
processos em todas as fases processuais do sistema CGU-PAD. O detalhamento desses dados no periodo
em questao pode ser encontrado na Tabela 4.
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Tabela 4 Processos Administrativos (2014-2016)

Processos (todas Processos Julgados
Ano as fasesl Quantidade Tempo [.IlEdlD (dias) para o Penalidades
processuais) julgamento
2014 1528 1131 3382 216
2015 1216 913 3370 200
2016 1370 937 3138 123
Total 4114 3001 - 544

Apenas 12 das 63 Universidades Federais acumularam 53,3% (1600 dos 3001) julgamentos (PAD rito
ordindrio) registrados no sistema CGU-PAD. Essas universidades foram: UFMG, UNIFESP, UFES,
UFRN, UNIR, UFPE, UFC, UFAM, UFTPR, UFGO, UFV e UFMS.

Além disso, esse grupo de universidades também foi responsivel pela aplicagio de 53,4% das
adverténcias, 61,5% das suspensoes ¢ 48,1% das expulsoes no triénio. Em termos de consumo acumulado
de tempo, o primeiro quintil de universidades (composto pelas 12 ji mencionadas) consumiu
aproximadamente 53,4% do tempo total, o que equivale a0 nimero relativo de processos desse grupo.

4.1 Analise das varidveis processuais e agrupamento das UF

Dentre as 91 correlagdes possiveis entre as 14 varidveis de evidenciagio processual (Tabela 1), apenas 21
demonstraram significAncia estatistica (p<0,05). Os resultados sao apresentados na Tabela 5.
Tabela 5 Coeficientes de correlagio de Spearman para as varidveis de evidencia¢ao do Relatério de Gestao

Juizo  Desig Instaur ?:3 ‘:;:13 Adv Sus Exp ?:: (;:t
Desig 5197
Comun ,248%
ArgJud A3
Adv 244 AT
Sus J140° 2677 1717 388%
Exp 268 08T 1907 3707 2047
Out 13507 1527
Bec 1687 2817 3127
Gestpro 250" 204"
S1zCorr 1757 -, 1457 2307 3947

*p< 0,03 e ** p<0,01.

Verifica-se que hd uma correlagio mais forte entre a evidenciagio (ou nio) do juizo de admissibilidade
(Juizo) e a evidenciagio (ou nao) da designacio da comissio (Desig), tendo em vista que o comportamento
de ambas as varidveis ocorre no mesmo sentido. Ademais, a varidvel “Juizo” estd associada a evidenciagio da
gestdo do processo (GestPro), sendo que esta tltima tem seu comportamento correlacionado com a
apresentagio do detalhamento do processo (DetPro) e do sistema de correicio (SisCorr). A Unica
correlagio inversa encontrada refere-se a integridade da evidenciagio das penas expulsivas (Exp) com o
volume de informagdes acerca do Sistema de Correigao (SisCorr).

A andlise de clusters de universidades a partir das 14 varidveis utilizou o método aglomerativo da média
das distancias (average linkage), a qual apontou a existéncia de trés agrupamentos.

O primeiro agrupamento (Cluster A) é composto por cinco universidades: UFCSPA, UFRPE, UFCG,
UFPB e UFLA. Neste cluster o trago caracteristico ¢ a maior transparéncia do detalhamento do processo e
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da estrutura de correicio (varidveis 12 e 14 da Tabela 1) associadas & maior média de evidenciagio da
discricionariedade da autoridade competente (varidveis 1 ¢ 2).

O segundo agrupamento (Cluster B) é composto por 16 universidades: UFBA, UFMG, UFPA, UFAM,
UFC, UFES, UFU, UFMT, UFTM, UFABC, UFAL, UFRA, UFSM, UFAC, FURG e UFRN. Esse
cluster se caracterizou pela menor média agregada de evidenciacao da discricionariedade da autoridade
competente (varidveis 1 ¢ 2 da Tabela 1).

O terceiro agrupamento (Cluster C) é composto pelas seguintes universidades: UFERSA, UFSB,
UNIFESSPA, UFOB, UFOP, UFEMS, UNILAB, UES, UFV, UFJF, UFR], UFCA, UNIFESP, UFES],
UNIVASF, UNIRIO, UEGD, UESC, UFOPA, UNIFAL-MG, UFRB, UFVJM, UFPI, UFES,
UNIPAMPA, UFTPR, UFF, UNIR, UFRGS, UFPEL, UNILA, UFPE, UNIFAP, UFPR, UFT, UFMA,
UFG, UFRR]J, UFSCAR, UNB, UFRR ¢ UNIFEL Esse cluster apresentou a maior média agregada das
varidveis juizo de admissibilidade ¢ de integridade da instauragio (varidveis 1 ¢ 3 da Tabela 1). Por outro
lado, esse agrupamento apresentou menor média agregada nos itens de transparéncia processual e estrutural
(varidveis 12, 13 e 14 da Tabela 1). Além disso, o cluster C apresentou as maiores médias individuais de
integridade de evidenciagao das puni¢oes de suspensao e de expulsao, bem como dos recursos processuais.

A tabela 6 apresenta as médias de cada varidvel para os trés clusters (A, B e C).

Tabela 6 Médias das varidveis de evidenciagao para os clusters A, Be C

Cluster A B C
N ] 16 42
Variavel Meédia Média Meédia
Juizo 0,400 0,354 0,403
Desig 0,334 0,354 0,363
Instaur 4,600 4917 4,960
Comun - 0.146 0,261
ArgAdm 6,800 6,876 6,667
ArgJud 6,866 6,876 6,889
Adv 6,462 3,970 6,323
Sus 6,600 6,228 6,715
Exp 6,402 6,292 6,627
Ot 7,000 6,647 6,880
Rec 6,800 6,772 6,818
DetPro 2468 1,603 1,080
Gestpro 1,568 1,709 1,042
SizCorr 9.666 3,209 2,300

A formacao dos trés clusters indica que as Universidades Federais analisadas se assemelham a partir do
processo de isomorfismo mimético (DiMaggio & Powell, 1983) considerada a maneira como elas
comunicam sua atividade correcional ao publico externo. Os resultados do teste kruskal-wallis para as 14
varidveis indicam que as varidveis de evidenciagao referentes ao juizo de admissibilidade, designagao da
comissdo, instaura¢io, comunicac¢do, anula¢io administrativa, anulagio judicial, adverténcia, penas
expulsivas e recursos nao apresentaram diferengas estatisticamente significativas (.>0,05), sugerindo a
presenca de isomorfismo (DiMaggio & Powell, 1983) no padrio de apresentagio dessas informagoes pelas
universidades federais. De acordo com o pilar cognitivo proposto por Scott (1995), o mecanismo mimético
tem como base de legitimag¢io o comportamento considerado correto do ponto de vista conceitual, o que
pode explicar a semelhanca nas praticas correcionais das UF, uma vez que essas organizagoes estao inseridas
em um mesmo ambiente e sujeitas &s mesmas pressoes externas.

Contudo, foram identificadas diferencas estatisticamente significativas entre os clusters de universidades
nas varidveis qualitativas integridade da evidenciagio da pena de suspensio (.=0,037) e outras penalidades
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(.=0,020), além das varidveis quantitativas de detalhamento do processo (p=0,037), gestio do processo
(p=0,030) e sistema de correi¢io (p=0,000), esta ultima sendo a mais significativa de todas. Para
determinar quais clusters apresentaram essas diferencas, foi realizado o teste post hoc de Dunn, como pode
ser visto na Tabela 7.

Tabela 7 Estatisticas do pds-teste de Dunn entre varidveis com diferengas significativas

s - —value
Variivel t'f[ue :ﬂustado
B-C 0,560 1,000
Penalidade de zuspensio B-A 0012 0,035
C-A 0,351 1,000
B-A 0,014 0,420
Outras penalidades B-C 0026 0,770
A-C 372 1,000
A-B 0,038 0,113
Detalhamento do Proceszso A-C 0,064 0,193
B-C 0,606 1,000
A-B 0,017 0,520
Gestdo do Processo A-C 0,120 0,339
B-C 0,943 1,000
A-B 0,000 0,000
Sistema de Correigo A-C 0,000 0,000
B-C 0,202 0,607

Considerado um nivel de significAncia de 5%, foi possivel determinar que o cluster B apresentou menor
integridade na evidenciagio de suspensdes em comparagao ao cluster A. Ji o cluster C foi caracterizado
como o grupo com menor transparéncia da estrutura correcional, apresentando diferenga estatisticamente
significativa (p<0,05) nessa varidvel em relagio aos grupos A ¢ B.

Deste modo, o grupo A, que ¢ composto por cinco universidades, apresentou a maior média de
transparéncia tanto em estruturas de correi¢ao, quanto no detalhamento dos processos administrativos
disciplinares. Esse cluster diferenciou-se do grupo B e C em relagao a extensao da evidenciagao do sistema
correcional e, especificamente com o grupo B nas outras quatro varidveis de evidenciagao descritas na tabela
7.

Aprofundando a andlise das informagdes coletadas sobre o sistema de correi¢ao nas universidades, sem
levar em conta os clusters, percebe-se que 26 das universidades analisadas (41%) evidenciaram, em algum
momento dos exercicios avaliados, a existéncia de uma unidade, coordenadoria ou se¢ao responsavel pelos
assuntos correcionais. Além disso, 24 universidades (44%) mencionaram possuir uma comissio
permanente para tratar dos processos administrativos e sindicincias. Apenas cinco universidades (8%)
indicaram possuir uma estrutura unipessoal para atender as demandas correcionais, onde apenas um
servidor ¢ responsavel pelas atividades. E importante destacar que, independentemente da estrutura
utilizada, todas as universidades possuiam comissoes especificas para executar os processos ¢ a instauragao ¢
feita pela autoridade competente.

Essas diferencas estruturais se relacionam a autonomia de gestao das universidades federais. A autogestao
faz com que administragio determine as estruturas internas, implicando em diferentes graus de
independéncia correcional, inclusive, quanto ao juizo de admissibilidade e instauragao do processo.

4.2 Analise Envoltéria de Dados

A avaliagdo da eficiéncia dos processos administrativos disciplinares apresenta complexidades uma vez
que requer o cumprimento de um conjunto de normas e a garantia da ampla defesa ao investigado. E
importante ressaltar que a eficiéncia ¢ restrita ao universo analisado e, por se tratar de uma técnica nao-
paramétrica, nao pode ser generalizada para toda a populagio. Dessa forma, o desempenho abaixo da
fronteira sugere a existéncia de estratégias processuais distintas entre as universidades federais. Tal
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diferenciagio tem repercussoes gerenciais relevantes na manutencio da imagem e da legitimidade
institucional. Os resultados da eficiéncia por universidade federal estao apresentados na Tabela 8.
Tabela 8 Eficiéncia dos processos PAD - Rito Ordinario por UF no triénio

UF Efic. UF Efic.
UFIPR 1,00 UFTM 0.31
UNIVASF 1,00 UFMS 0,31
UFMA 0,87 UFES 0,30
UFAL 0.85 UFPB 0,29
UFPA 0,78 UFABC 0,28
UNILA 0,76 UFRRJ 0,27
FURG 0,64 UFPI 0,2
UFOB 0,58 UFFS 0,25
UFRE 0,51 UNB 0,23
UFERSA 0,46 UFSC 0,23
UNIPAMPA 0,46 UFG 0,23
UNIFEI 0,46 UFRGS 0,22
UFRA 0,435 UFLA 0,22
UNIFESSPA 0,44 UFBA 0,22
UFGD 0,43 UFCSPA 0,21
UFOPA 0,40 UFRPE 0,21
UFRR 0,39 UFMG 0,21
UFRN 0,38 UFC 0,20
UFV 0,36 UNIRIO 0,19
UFVIM 0,36 UFPEL 0,19
UFSM 0,35 UFT 0,17
UFU 0,33 UFPE 0,16
UFAM 0,33 UFSCAR 0,16
UNIFESP 0,32 UFAC 0,14
UNIFAL 0,32 UFPR 0,13
UNIFAP 0,32 UFRJ 0,12
UFCG 0,31 UFF 0,10
UFS 0,31 UFSIDR 0,04
UNIR 0,31

Nota: Modelo de retornos constantes de escala (RCE) com orientagio a inputs de dias processuais e dois outputs de quantidade de processos e
de investigados.

A literatura sugere que a eficiéncia na producio de bens e servicos nao seja necessariamente ligada a
legitimidade, permitindo que institui¢des menos eficientes possam manter sua posi¢ao (Burns & Scapens,
2000). Entretanto, eventos negativos divulgados pela midia, como escAndalos de corrupgio ou desrespeito a
jornada de trabalho, siao rapidamente abordados pelas organizagoes para evitar que afetem sua legitimidade
(Deegan et al., 2000). De acordo com Tilling (2004), ¢ durante a perda de legitimidade que as organizagoes
tendem a aumentar sua evidenciagio para responder as ameacas dos stakeholders. No setor publico, a
investigacao de atos ilicitos ¢ obrigatéria assim que a autoridade toma conhecimento do ocorrido. No
entanto, embora a apuragao seja obrigatc')ria, a maioria das investigagdes ¢ interna e 0s eventos negativos sao
mantidos em segredo para preservar a privacidade do investigado. Nesse contexto, ¢ desejavel que o
julgamento, quando divulgado, nio comprometa a integridade dos envolvidos nem a imagem da
organizacio, a fim de manter sua legitimidade. Consequentemente, as UF poderiam apresentar diferentes
comportamentos e desfechos processuais. Contudo, os resultados do teste de Kruskal-Wallis indicaram que
nio hd diferenca estatistica significativa entre as distribuigoes das varidveis de evidenciagio (p>0,05) dos
grupos de eficiéncia processual gerados pela analise de envoltéria (vide Tabela 3).

4.3 Analise de correspondéncias

Embora, os agrupamentos de universidades pelas suas varidveis de evidenciagio e pela sua eficiéncia
processual tenham demonstrado poucas diferencas, o cruzamento dessas varidveis pode revelar quais sao as
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associacoes relevantes desse conjunto de dados. Nessa anélise, importa saber se a configuracao do relatério ¢
uma forma de gerenciamento, ou seja, se essa apresentagao se associa, de algum modo, com a eficiéncia
processual. Deste modo, as varidveis de evidencia¢ao foram submetidas a analise de correspondéncia entre
os quatro agrupamentos de eficiéncia (Total = 1,0; quase eficiéncia entre 0,67 e 0,99, pouca entre 0,33 ¢
0,66 ¢, quase nenhuma abaixo de 0,33) ¢ os trés clusters de caracteristicas dos relatérios de gestio (A, B e
C). Na tabela 9, ¢ possivel examinar o resultado do teste do qui-quadrado (y2) e os niveis de significAncia

(p-value).
Var 2 valor p di;.: 1 di;; 2 Grl Grl
Juizo 2.336 0214
Desig 6,384 0,382
Instaur 114,633 0,000 79.1 20.9 B;2 C:3:4
Comun 0,567 0,997
ArgAdm 23,908 0,000 509 19.1 B;2 C:4
Argljud 131,350 0,000 80.0 20,0 B:2;3 C:4
Adv 118,586 0,000 82,0 18.0 B:2;3 C:4
Sus 124,040 0,000 T1.5 225 B:2;3 C:4
Exp 127,389 0,000 80,1 19.9 B:2;3 C:4
Out 128,188 0,000 78.6 214 B:2;3 C:4
Rec 127,400 0,000 79.6 20.4 B:2;3 C:4
DetPro 46,914 0,000 83.1 16,9 B:3 C:4
Gestpro 28211 0,000 78.8 21.2 B:2;3 C:4
SizCorr 136,284 0,000 89.2 10,8 B:2;3 ACA
Tabela 9

Teste x2 para a hipétese nula de independéncia entre os clusters de eficiéncia e de caracteristicas do RG, inércia e massa

Os dados da Tabela 9 mostram que em 11 das 14 varidveis de evidenciagao analisadas, a hipdtese nula de
independéncia entre desempenho processual ¢ tipo de relatério foi rejeitada (.<0,05). A inércia na
dimensao 1 tem associagio direta ao tipo de RG “A” ¢ inversa ao RG tipo “B”, com o tipo “C” em uma
posicao intermedidria. Essa dimensao teve uma quantidade de variagao dos dados entre 79,1% ¢ 89,2%. Por
sua vez, a dimensio 2 estd associada diretamente 2 eficiéncia, com variagio entre 10,8% ¢ 22,5%.

Foram identificados quatro padroes de associa¢io entre as varidveis analisadas. Em primeiro lugar a
codificagao “B;2 — C;3;4” associa as médias mais elevadas da integridade da evidenciagio da instauragao do
processo no cluster “B” a uma quase eficiéncia processual com uma massa de 0,05 ¢, o cluster C & pouca ou
quase nenhuma eficiéncia com a massa de 0,58.

Em segundo lugar, a codificagao “B;2;3 — C;4” denota que oito varidveis (de integridade da evidenciacao
do arquivamento administrativo e judicial, das aplicagoes de penalidades de adverténcia, suspensio,
expulsio e de outros tipos, dos recursos e de gestio do processo) associaram o cluster B & quase eficiéncia
processual e pouca eficiéncia processual com uma massa entre 0,13 ¢ 0,15, bem como, o cluster C & quase
ineficiéncia processual, com uma massa entre 0,32 e 0,40.

Em terceiro lugar, a codificagio “B;3 — C;4” indica que a varidvel de detalhamento do processo associou
o cluster B A pouca eficiéncia processual, com uma massa de 0,14 e o cluster C A quase ineficiéncia
processual, com uma massa de 0,33.

Por ultimo, na codificagio “B;2;3 — A;C;4”, a extensao da descri¢ao do sistema de correi¢io associou o
cluster B de relatdrios & quase eficiéncia processual e pouca eficiéncia com massa de 0,05, além dos clusters
A ¢ C A quase ineficiéncia processual, com uma massa de 0,51.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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A divulgagao de informagdes contribui com a imagem e reputacio das organizagoes publicas a fim de
atender as expectativas dos seus stakeholders. A transparéncia, nesse sentido, pode ser vista tanto como um
ativo valioso para as organizagdes, quanto uma pratica relativa, uma vez que sua elasticidade evita a perda de
recursos ¢ protege a imagem diante do publico. Dessa forma, esta pesquisa descreve as evidéncias de
gerenciamento da impressio de legitimidade a partir de dados correcionais dos Relatérios de Gestao (RG)
das Universidades Federais (UF) brasileiras.

Os resultados indicaram trés comportamentos. O primeiro pode ser interpretado como caracteristico do
gerenciamento da imagem de legitimidade. Essa evidéncia se apoia na (a) correlagio inversa entre o
detalhamento do sistema de correicao e a fidedignidade da evidenciagao das penas capitais aplicadas e no
fato de que (b) a quase eficiéncia processual se associa & maior integridade da evidenciacio de instauracio
de processos no RG e pouca transparéncia da discricionariedade da gestao. Assim, constatou-se a presenga
da legitimagao substantiva. Em complemento, a legitimacao simbdlica foi verificada na maior evidenciagao
do sistema correcional que compensa a pouca eficiéncia processual quando considerados o periodo de
tempo dispendido, o nimero de processos e de pessoas processadas.

O segundo comportamento, isomdrfico, indica que a fidedignidade das evidenciagoes de outras
punigdes, arquivamentos e recursos demonstraram correlagao positiva entre si.

O terceiro comportamento, igualmente isomérfico, aponta que as evidenciagdes sobre a tomada de
decisao, como o juizo de admissibilidade, designagao das comissoes processantes, gestao do processo e seu
detalhamento, também apresentam comportamento correlacionado.

A andlise do sistema de correicio demonstrou diferentes estruturas nas universidades. Nio foi
constatado isomorfismo estrutural e tampouco verificada relagao entre o tipo de estrutura e mecanismos de
gerenciamento da imagem de legitimidade. Esse aspecto poderia ser explorado em futuras pesquisas.

Por fim, os dois instrumentos de transparéncia publica analisados, RG e relatério CGU-PAD nao
deixaram claros os motivos pelos quais parte de processos nao apresentou claramente a razao dos seus
desfechos. Uma das limitagdes desta pesquisa ¢ que ela nao pode apontar essa lacuna como mecanismo de
gestao da imagem da legitimidade. Se, por um lado, instaurar processos e apurar responsabilidades possa ser
considerado eficiente perante a sociedade, uma vez que os procedimentos cabiveis estao sendo adotados,
por outro, a falta de divulgacao do resultado final, como em casos de arquivamentos, poderia caracterizar
uma gestao de fachada, conforme exposto por Buisson (2008). Logo, tal atuagio é ambigua e pode levantar
questionamentos quanto a transparéncia das organizagdes. Outra limitagio do estudo diz respeito a
possibilidade de replicagao em outros recortes temporais, pois o formato de apresentagio dos RG foi
alterado e os dados correcionais nao mais apresentam a mesma consisténcia observada no triénio analisado.
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