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ANTECEDENTES INFLUENCIADORES DA ACCOUNTABILITY APLICADOS AO
SETOR PUBLICO

1.Introducao

O objetivo desta pesquisa ¢ identificar e analisar os fatores antecedentes da
accountability percebidos que afetam o comportamento dos individuos e o desempenho das
organizagoes do setor publico, e as inter-relagdes existentes dentro de um mesmo sistema de
accountability, elaborando, inclusive, um sistema de accountability.

Pesquisas sobre accountability vem ganhando notoriedade no cenario internacional,
dado a sua importancia estratégica para as organizagdes, sejam do setor privado ou publico, no
que tange ao modus operandi dos individuos no ambiente de trabalho (Mansouri & Rowney,
2014; Romzek et al., 2015; Pearson & Sutherland, 2017).

A accountability ¢ destacada pela literatura como um conceito mais inclusivo que pode
assumir varias formas e ser impulsionado por uma gama de variedades de fatores (Roberts,
1991; Sinclair, 1996; Messner, 2009; Mero et al., 2012; Bovens, 2014; Pearson & Sutherland,
2017). Os antecedentes da accountability sao as ligagdes que potencialmente controlam o
resultado dos sistemas de responsabilidade que existem dentro das organizacdes Hall, Frink &
Burkley, 2015).

Viérias pesquisas no setor publico, apesar de bem intencionadas, propdem melhorar a
accountability através de reformas, eficiéncia e eficacia, mudando a cultura e o contexto dentro
do qual os gestores e o servidores publicos operam (Romzek, 2000; Bruton et al., 2015; Stan et
al., 2014). Todavia, essas reformas quando sdo implementadas possuem varias limitagdes de
compreensdo dos mecanismos ou abordagens que permitem a eficidcia e eficiéncia
accountability dentro de condi¢des organizacionais especificas (Busuioc & Lodge, 2017;
Schillemans & Busuioc, 2014).

Apesar da relevancia das pesquisas sobre a accountability, os resultados inconclusivos
sobre a relacdo entre accountability e desempenho ainda persistem (Choi & Chun, 2020).
Permanecem ambiguidades que dificultam a execucdo de sistemas de accountability nas
organizagdes publicas de forma clara e eficaz, ao ponto de garantir um desempenho ideal
caracterizado por um trade-off entre as organizacdes do setor publico e seus individuos (Hall &
Ferris, 2011; McKernan, 2012; Mero et al., 2012; Tenbensel et al.,2014; Steinbauer et al., 2014;
Pearson e Sutherland, 2017).

Por sua vez, a literatura anterior demonstrou que existem quatro aspectos principais que
impulsionam a accountability e afetam o comportamento no ambiente de trabalho: o individuo,
pares, gerentes e os sistemas (Mero et al., 2012; Sinclair, 1995; Roberts, 1991; Messer,
2009; Hall e Ferris, 2011; Roch & McNall, 2007). No entanto, a pesquisa de Pearson e
Sutherland (2017) revelou que existem muitos outros fatores que impulsionam a accountability
e estdo delineados na Tabela 8 desta pesquisa.

Desta forma, uma orientacdo incorreta e ou inadequada dos mecanismos de
accountability podem ter efeitos adversos nos comportamentos dos individuos no ambiente de
trabalho e podem prejudicar accountability de todo o sistema (Busuioc, 2016; Busuioc &
Lodge, 2017). Assim, compreender a accountability ¢ essencial, pois permite que os individuos
com atribui¢des de autoridade e responsabilidades possam explicar, justificar suas acdes e
decisdes e adequagao na execugdo ou cumprimento de suas tarefas (Bovens, 2007; Busuioc &
Lodge, 2017; Koppell, 2005).

Neste contexto, aproveitando-se da lacuna existente nas pesquisas de Pearson e
Sutherland (2017), Hall e Ferris (2011), Hall, Frink e Buckley (2017) que enfatizaram a
caréncia de pesquisas empiricas sobre os antecedentes da accountability e a necessidade de
mais pesquisas em diferentes tipos de organizagdo, pretende-se, tal como na pesquisa de
Pearson e Sutherland (2017) que pesquisaram organizagdes do setor privado responder o
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seguinte questionamento: quais sdo os antecedentes da accountability que influenciam o
comportamento dos individuos e o desempenho das organizacdes do setor publico?

Assim, foi desenvolvido de forma inédita um sistema de accountability aplicado as
organizagdes do setor publico composto por cinco fatores principais antecedentes da
accountability e sdo executados em conjunto através de cinco mecanismos principais que
impulsionam a accountability, que de modo associado, corroboram substancialmente para a
compreensdo e o entendimento do comportamento dos individuos e melhora o desempenho da
organizagao publica, ao identificar os mecanismos de accountability que devem ser priorizados.

A pesquisa trouxe evidéncias para a compreensdo teorica e pratica da accountability
aplicados ao setor publico, por meio de observagdes coletadas dos servidores, docentes e
técnicos em assuntos educacionais, que contribuem, através da Teoria Institucional, com
pesquisas académicas no ambito internacional e nacional, fornecendo insights relevantes e
conhecimento dos varios aspectos dos fatores que impulsionam a accountability aplicados ao
setor publico, e corrobora para o entendimento da complexa inter-relacdo dos mecanismos de
execu¢do da accountability, podendo ainda oportunizar e inspirar novas pesquisa € a
disseminag¢ao do conhecimento cientifico.

Pretende-se estimular os debates, quanto a influéncia destes fatores sobre a
accountability aplicados ao setor publico, € seu impacto no comportamento dos individuos no
ambiente de trabalho que podem ser utilizados pelos governos e seus gestores, no
desenvolvimento de uma cultura organizacional de accountability, direcionando as institui¢cdes
publicas na adocdo das estratégias e tomadas de decisdes que possam permitir e superar as
deficiéncias existentes dos mecanismos utilizados na promulgacao da accountability,
ampliando, assim, as discussdes que permeiam a accountability piblica no contexto brasileiro,
de modo a permitir um melhor desempenho das organizacdes do setor publico.

2. Referencial teorico

A literatura mundial destaca que cada organizacgao, seja setor privado ou publico, possui
um tipo de accountability que se altera em funcdo da estrutura, do ambiente organizacional e
dos que se envolvem no desempenho dos individuos (Perry & Wise, 1990; Hall & Ferris, 2011;
Pearson & Sutherland, 2017).

Além disso, hd vérias defini¢cdes de accountability que a consideram um fendmeno
incerto, variavel, em constante evolugdo, e de complicada compreensao que de fato ndo ajudam
o seu entendimento, pelo contrario torna-se um desafio implementar e medir a sua eficacia
(Bovens, 2007; Pinho & Sacramento, 2009; Willems & Van Dooren, 2011; Mckernan, 2012;
Mansouri & Rowney, 2014; Pearson & Sutherland, 2017).

Por sua vez, dada essa complexidade, varios meios de accountability podem ocorrer no
seu desenvolvimento, variando-se de organizagdo para organizagdo, seja do setor privado ou
publico (Pearson & Sutherland, 2017). Romzek et al., (2015) destaca que a complexidade da
accountability ndo pode ser vista como uma espécie de jogo ou um problema a ser resolvido,
pelo contrario deve ser utilizada para encontrar solugdes as questoes atinentes a organizagao.

A accountability funciona como uma espécie de protegao, pois estd incutida de conceitos
relevantes de transparéncia, equidade, democracia, eficiéncia, capacidade de respostas,
responsabilidade e integridade (Bovens, 2007; Pearson & Sutherland 2017). Frink e Klimoski
(2004) definem accountability como um personagem em um contexto social que estd sendo
observado pelo publico. Ja Frink e Ferris (1998) declaram que sdo as pessoas que sdo
responsaveis pelo seu proprio comportamento institucional ¢ podem ser acometidas de
penalidades decorrentes deste comportamento.

Patterson, Grenny, Maxfield, McMillan, Switzler (2013), Mero et al., (2012); Frink e
Klimoski, (2004) destacam existir conexao entre desempenho, comportamento e accountability
dos individuos junto as organizacdes. Porém, as pesquisas de Mero et al., (2012) e Mansouri e



Rowney (2014) destacam que pressdes por uma maior accountability podem acarretar um efeito
inverso no individuo.

Por outro lado, a accountability sentida pode contribuir na compreensdo dos
mecanismos individuais subjetivos necessdrios dentro de uma organizagdo, que podem
diferenciar-se da realidade dos mecanismos oferecidos pela lideranca aos individuos (Laird,
Harvey & Lancaster, 2015; Wikhamm & Hall, 2014; Pearson & Sutherland, 2017; Dewi &
Riantoputra, 2019).

Para Schillemans et al. (2013) a compreensao da accountability proporciona beneficios
aos cidadaos e as organizagdes publicas, pois ao prestar contas de suas a¢des fica caracterizado
a sua legitimidade, ou seja, a accountability funciona como um espelho que reflete para as
organizagdes publicas, as acdes passadas, possibilitando que estas possam aprender com seus
proprios erros € sucessos, € por conseguinte obter um desempenho melhor no futuro.

2.1 Accountability informal e formal

Virias pesquisas t€ém enfatizado que a accountability deve ser vista, como uma relagao
de causa e efeito nas organizacgdes, dada a sua complexidade, interdependéncia e integragao,
que por sua vez para funcionar necessita, essencialmente, de outros fatores, descritos como
antecedentes da accountability, que incluem todos os individuos interagindo entre si em um
mesmo sistema (Frink & Klimoski,1998; Lerner & Tetlock, 1999; Hall & Ferris, 2011;
McKernan, 2012. Mero et al., 2012; Tenbensel et al., 2014; Busuioc & Lodge, 2017; Pearson
& Sutherland, 2017; Hall, Frink & Buckley, 2017).

Por sua vez, existem entendimentos que as organizacdes atuais estdo sendo atraidas
pelos beneficios dos sistemas informais que sdo mais abrangentes para a implementacao da
accountability com uma abordagem mais holistica, dado que os instrumentos tidos como
tradicionais e de abordagem hierarquica possuem uma natureza formal e inflexivel para com os
sistemas, tornando a execucao da accountability restrita e carente de maior integracao (Messner,
2009; Willems & Van Dooren, 2011).

Segundo Pearson & Sutherland (2017) existem trés formas de accountability informal
(auto-accountability, cultura organizacional e lideranga e peer-to-peer) e duas formas de
accountability formal (accountability do gerente e accountability de sistemas) que estdo
descritas a seguir.

2.1.1 Accountability informal

Entende-se por accountability informal os multiplos mecanismos que sdo
desempenhados no ambiente de trabalho, € que ndo estdo inseridos nos processos €
procedimentos formais delineados na organizagdo. A accountability informal congrega os
valores da organizagdo, a cultura, as normas ¢ as inter-relagdes pessoais dentro do sistema da
organizagdo (Pearson & Sutherland, 2017; Romzek, LeRoux & Blackmar, 2012; Frink &
Klimoski, 2004).

Pela accountability informal é possivel verificar, diferentemente das limitagdes
impostas nos processos formais, as questoes ligadas ao conceito de preocupacao reputacional e
como os investimentos nos relacionamentos dos individuos impulsionam o entendimento e
compreensao da accountability (Busuioc & Lodge, 2017).

A auto-accountability ¢ tida como accountability interna ou pessoal e ocorre quando o
individuo desempenha ao mesmo tempo o papel de publico e agente no interior do sistema de
accountability (Sinclair, 1995; Frink & Ferris, 1998; Pearson & Sutherland, 2017). Para Roberts
(1991) a accountability possibilita a transparéncia da realidade vivenciada que gera reflexos
simultaneos de confirmagao de si mesmo.

Cultura organizacional e lideranga sdo utilizadas pela gestao para aferir o desempenho
e comportamento positivo ou negativo dos individuos na organizagdo, a fim de accountability
(Pearson & Sutherland, 2017; Wikhamn & Hall, 2014; Steinbauer et al., 2014; Ferrell & Ferrell,
2011). A pesquisa de Steinbauer et al., (2014) relata a influéncia que um lider pode ter, através
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do processo de aprendizagem, comunicagdo e troca de experiéncias, na accountability dos
individuos pelo seu desempenho.

Accountability de peer-to-peer desenvolve-se horizontal por intermédio de processos de
relacionamento mutuos, engajamento, entre os individuos de uma mesma organizagao (Sinclair,
1995; Romzek, LeRoux & Blackmar, 2009; Mollah & Hossain, 2015).

Vérias organizacdes estdo buscando alternativas mais complexas de modelo
organizacional que sdo dependentes de uma accountability pelos pares, obrigando os individuos
a agirem de forma mais responsavel e continua no ambiente de trabalho (Sinclair, 1995; Ahrens,
1996; Pearson & Sutherland, 2017). Por sua vez, a accountability pode gerar para os individuos
a auto-reputacdo, que contribui para ganho de cunho estritamente pessoal ao promover a
accountability a seus superiores (Busuioc & Lodge, 2017).

2.1.2 Accountability formal

A maioria das pesquisas sobre accountability nas organizagdes investigam os sistemas
formais que, por sua vez, sdo precedidos de uma abordagem hierarquica (Sinclair, 1995; Hall
& Ferris, 2011; Rus, van Knippenberg & Wisse, 2012).

A accountability formal compreende processos e procedimentos que sao obtidos através
de avaliagdo e monitoramento de desempenho, contratos de trabalho, sistemas de premiacao ou
compensagao, treinamento dos lideres de supervisao, procedimentos disciplinares, manual de
pessoal dentre outros (Frink & Klimoski, 2004; Greiling & Halachmi, 2013; Pearson &
Sutherland, 2017).

A Accountability do gerente pode ser detectada a partir do instante em que os individuos
os enxergam como o publico a quem deve ser direcionada a prestagcdo de contas, por outro lado,
o senso de accountability do gerente pode ser percebida no momento que ¢ reconhecido o
desempenho e demonstrado o cuidado para com os individuos da organizagdo (Thoms et al.,
2002; Mero et al., 2012; Wikhamn & Hall, 2014).

Para Rus et al., (2012), Mansouri ¢ Rowney (2014) os mecanismos de monitoramento
e/ou controle, observados de forma isolada pela organizagdo, ndo sdo capazes de assegurar
accountability, pois estes sistemas apenas garantem o poder hierdrquico de tomada da prestacao
de contas dos individuos, corroborando com a pesquisa de Joannides (2012) que enfatiza ser
esta a forma ideal de accountability do individuo para uma autoridade hierarquicamente
superior.

Accountability de sistemas, presente na maioria das organizagdes, inclui a execugao de
processos e procedimentos de politicas que auxiliam a organizagdo no monitoramento e
controle do desempenho dos individuos, no ambiente de trabalho, a fim de garantir que
organizac¢do continue competitiva (Hall & Ferris, 2011; Merchant & Otley, 2006).

Como delineado na pesquisa de Frink e Klimoski (2004), esse sistema também pode
agregar beneficios e sangdes ou punigdes aos individuos. A accountability de sistemas gera
reflexos no modus operandi dos individuos, seja no seu jeito de agir, na atengdo € como
desenvolvem e processam as informacdes (Patil, Tetlock & Mellers, 2016; Pearson &
Sutherland, 2017).

2.2. Teoria Institucional

Viarias pesquisas internacionais examinaram, especificamente, a accountability nas
organizagdes sob a oOtica da teoria democratica, de papéis, lideranca, processamento de
informagdo social, aprendizagem social, teoria dos stakeholder, contingéncia social,
accountability e dissuasao (Frink & Klimoski, 2004; Vance et al., 2013 e 2015; Bovens et al.,
2014; Hall et al., 2017; Pearson & Sutherland, 2017).

Apesar das diversas pesquisas realizadas sobre accountability, ainda asssim, existem
evidéncias na literatura que destacam a necessidade mais pesquisas com outras teorias que
possam ampliar o entendimento da variedade de conceitos da accountability (Hall et al., 2017;
Mansouri & Rowney, 2014).



Desta forma, esta pesquisa procura sob a luz da Teoria Institucional analisar a maneira
pela qual os comportamentos dos individuos podem influenciar a forma de como as
organizagdes se comportam. Assim, a pesquisa utilizard a teoria institucional que pode ser
empregada de varias formas nas organizagdes, seja para padronizar comportamentos ou para
propagar a identidade organizacional entre os funcionarios e/ou oferecer um guia de tendéncia,
pois ela fornece formas de se compreender padrdes implicitos e variados dentro das
organizagodes. Isto se deve em funcdo de que os processos resultam ndo s através da acao
humana, mas também pelas interagdes no contexto politico e cultural (Scapens, 2006; Mansouri
& Rowney, 2014).

A Teoria Institucional oferece uma estrutura alternativa popular para analisar as
respostas organizacionais as pressdes externas € como essas pressdes externas motivam as
organizagOes a terem novas estratégias e praticas de gerenciamento, que podem influenciar na
accountability (Meyer e Rowan, 1977; Powell e DiMaggio, 1991; Mansouri & Rowney, 2014;
AbouAssi & Trent, 2016).

3. Metodologia

A pesquisa ¢ descritiva e transversal em relacdo ao periodo da coleta dos dados (Hair et
al., 2005), e para alcancar o objetivo proposto deste estudo se utilizou o método misto
qualitativo em fun¢do da problematica que envolve o termo accountability, na busca de
estratégias que permitam ao pesquisador, compreender, explicar e explorar processos e
procedimentos de conhecimento da dindmica do comportamento dos individuos e das
organizagdes no contexto pesquisado (Creswell, 2010; Flick, 2008).

Quantitativa em funcdo da necessidade de comparagdes e analises dos dados coletados
(Creswell, 2010), objetivando identificar quais fatores antecedentes possuem influéncia na
accountability de um individuo no cotejo publico. O campo de estudo da pesquisa foi o Instituto
Federal Fluminense (IFF), que possui uma Reitoria e doze campis distribuidos nos municipios
do Estado do Rio de Janeiro. O instituto foi escolhido por fazer parte da rede federal de ensino
presente em todos os estados brasileiros. O tipo de amostra empregada foi a nao probabilistica.

O nivel de andlise da pesquisa serd o organizacional, tendo em vista que as dezesseis
variaveis delineadas estdo relacionadas ao comportamento dos individuos no ambiente
organizacional das organizagdes publicas. Utilizou-se a Teoria Institucional para analisar a
maneira pela qual os comportamentos dos individuos podem influenciar a forma de como as
organizagdes se comportam.

O publico alvo foram os servidores publicos federais do Instituto Federal Fluminense
(IFF), docentes e técnicos em assuntos educacionais. O instrumento de coleta de dados, fonte
primaria, ocorreu através do questiondrio elaborado no GoogleForms e enviado para o e-mail
institucional dos servidores para ser respondido no periodo de 15 de marco de 2021 a 11 de
abril de 2021.

O questiondrio estruturado, adaptado do artigo de Pearson e Sutherland (2017), ¢
composto de 20 questdes fechadas divididas em duas se¢des: questdes pessoais e de atribuicao
de pontos. As respostas as perguntas do questionario foram formuladas para se verificar os
fatores que podem afetar a accountability no setor publico, conforme descrito no referencial
teorico desta pesquisa.

Para validagao do questionario foi executado pré-testes, seguindo os passos da pesquisa
de Malhotra (2012), com servidores de outros Institutos Federais, que nio demonstraram
dificuldades em respondé-lo. Para analise dos dados empregou-se os programas Rstudio e Stata,
além do uso da planilha do Excel.

Foram realizados testes de validagdo do questionario obtidos através do Alfa de
Cronbach, teste Bartlett e analise fatorial confirmatoria, além de serem calculados as estatisticas
descritivas, médias. desvio padrdo e medianas, das variaveis da pesquisa. Foi utilizado, ainda,



a escala Likert para mensurar as questdes de multiplas escolhas. Ao final elaborou-se um
sistema com os fatores impulsionadores da accountability no setor publico.

O IFF possui 1664 ativos, dos quais 945 sdo docentes e 719 sdo assistentes e técnicos
em assuntos educacionais (TAE), sendo utilizado para compor a amostra desta pesquisa apenas
os docentes 945 e 252 técnicos em assuntos educacionais (TAE) nivel E, perfazendo um total
de 1197 servidores. Assim, o questiondrio, sob titulo “Antecedentes influenciadores da no setor
publico”, foi respondido voluntariamente por 153 servidores, a uma taxa de retorno de 5,44%
para os docentes e de 34,9% para os TAE.

Inicialmente, os servidores foram convidados a responderem a um grupo de 9 perguntas
sobre o perfil dos entrevistados: ¢ docente ou técnico em assuntos educacionais? Exerce ou ja
exerceu cargo de confiancga diretor ou coordenador? Tempo de exercicio de cargo de confianca?
Género? Estado civil? Idade? Escolaridade? Renda mensal? Tempo de servigo na instituigao?
A seguir o questionario foram formuladas perguntas para compor a escala Likert de 5 pontos (1
discordo totalmente, 2 discordo parcialmente, 3 =neutro, 4 Concordo parcialmente; 5 concordo
totalmente), objetivando identificar os fatores mais impulsionantes da accountability no IFF.
4. Validacao, analise e discussiao dos resultados

As caracteristicas da amostra estdo dispostas na Tabela 1 do apéndice A, que demonstra
que 53,6% da amostra foram respondidas por docentes; 52,9% eram do sexo feminino; 39,2%
composta por jovens adultos com idade que varia entre 28 e 38 anos de idade; 47,7% dos
respondentes possuem, pelo menos, mestrado; A maioria dos respondentes, ou seja, 44,4%
apresentaram renda acima de 8 saldrios minimos; 78,4% da amostra ¢ composta por servidores
com mais de 5 anos de servico publico; 62,7% da amostra sdo casados; 63,4% revelaram ja
terem participado da gestdo e destes 19,0% declararam ter exercido em um periodo entre 1 e 2
anos.

Para a validacdo do questionario da pesquisa, foi realizado o teste Alpha de Cronbach,
através do programa Stata versdo 16.0. Este ¢ um dos testes mais utilizados para validacdo e
confiabilidade de um conjunto de dados e ou variaveis (Malhotra, 2012). Sendo esperado como
resultados um Cronbach Alpha test > 70% (Hair at., 2005). Os resultados do teste scale revelou
um Alpha de 0.8863 para todas as 22 variaveis do modelo, indicando que os dados sdo
confidveis para pesquisas do tipo descritiva, conforme Tabela 2 e Tabela 3 constantes do
apéndice C.

Além do teste Alpha de Cronbach foi realizado também o teste Bartlett, esperando-se
que seja significativo, pois quando o resultado ¢ significativo, indica que ha intercorrelagdo
suficiente para conduzir a andlise fatorial, ou seja, espera-se um KMO maior que > 0,50.
Valores maiores sao melhores e indicam quantidade de fornecer uma medida geral da
sobreposi¢do ou variagdo compartilhada entre pares de varidveis (Malhotra, 2012), conforme
Tabela 4 do apéndice D.

O teste de esfericidade de Bartlett e KMO confirmaram que os dados da pesquisa s@o
suficientes para a conducdo de uma analise fatorial, sendo todos os resultados acima de 86,3%
para as 22 variaveis e de p<0,01 confirma a validade das varidaveis do modelo, corroborando
com os parametros delineados na pesquisa de Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, (2009).

Na Tabela 5 do apéndice E foram evidenciadas as estatisticas descritivas do questionario
implementado, que obteve 153 observagdes, a média e 0 minimo € maximo se mantiveram
dentro dos pardmetros da pesquisa, ja& o desvio padrdo ndo demonstrou grau de dispersao
aparente em relacao a média.

4.1 Resultados da pesquisa

A primeira pergunta do questionario tratou da compreensao dos entrevistados sobre o
conceito de accountability. Isso foi necessario, pois o conceito de accountability ¢ tido pela a
academia como um fendmeno complexo e o estabelecimento de uma definicdo comum por
todos os entrevistados ¢ importante para a sequéncia da pesquisa (Bovens, 2007; Pinho &
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Sacramento, 2009; Willems & Dooren, 2011; Mansouri & Rowney, 2014; Pearson &
Sutherladnd, 2017).

A Tabela 6 constante do apéndice F demonstram que 86,9% dos entrevistados da
pesquisa concordaram que a accountability estaria relacionado a: alcangar ou concluir os
trabalhos ou tarefas que foram atribuidos a um individuo (ou fungdo), no entanto, esse achado
destoa da pesquisa de Pearson e Sutherland (2017) que demonstrou que 37,5% dos
entrevistados concordaram com o item trés da Tabela 3 que a conclusdo dessa tarefa ou trabalho,
a entrega e o resultado da tarefa ou trabalho, que ha um elemento de consequéncia para isso e
que ocorre dentro de um determinado periodo de tempo estaria relacionado ao conceito
accountability.

Segundo Pearson e Sutherland (2017) a accountability ndo vive sozinha, vive no mundo
dos negdcios podendo variar e operar com varios outros elementos € ambientes organizacionais
dada a sua nebulosa complexidade. Assim, esses resultados divergentes entre as pesquisas
podem ser em fungdo do publico pesquisado, pois na pesquisa de Pearson e Sutherland (2017)
os entrevistados eram diretores de grandes empresas do setor privado, ja os entrevistados desta
pesquisa sao servidores publicos federais.

A segunda pergunta da pesquisa pediu que os participantes respondessem sobre quais
dos fatores antecedentes identificados como impulsionadores da accountability sdo percebidos
como os mais impactantes na institui¢do? Para responder a esta pergunta foram disponibilizados
para os entrevistados uma lista com dezesseis fatores antecedentes da accountability, listados
na pesquisa Pearson e Sutherland (2017), alguns nomes foram adaptados dado a diferenca de
ambiente organizacional, privado para publico, vide Tabela 7 do Apéndice B.

A seguir as perguntas formuladas foram usadas para compor a escala Likert de 5 pontos,
objetivando identificar quais fatores seriam os mais impulsionantes da accountability no IFF.
Os dados do questionario foram transferidos para a planilha do Excel e convertidos para o
programa RStudio.

Figura 1 — Resultados da escala Likert de cinco pontos.
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SADA | 27% 35% 43%
100 50 0 50 100
Percentage
Response oT CP T CP | CT

Fonte: elaborado pelo autor
Para a construcdo da Figura 1, utilizou-se o pacote library (likert) no programa
estatistico RStudio. Os dados da Figura 1 mostram em colunas os percentuais de respostas dos
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entrevistados, a cada um dos fatores antecedentes impulsionadores da accountability, variando
por intensidade de colorizacao de DT, DP, NT, CP e CT, ou seja, quanto mais forte a cor, maior
o percentual de respostas aquele fator. Assim, nos moldes da pesquisa de Pearson e Sutherland
(2017) foram identificados pela Figura 1 os cincos principais fatores antecedentes da
accountability: clareza (77%), valores (77%), individuo (77%), diretores (77%) e estrutura
(75%), fatores antecedentes da accountability.

A Figura 2 — Percentual de resposta dos entrevistados para cada item da escala Likert.

0.67% 267% 20.00% 25.33% J 5133%

VALDRES
SISTEMA 267% 7.33%  2667%  3467T%  2867%
SADA 685%  1507%  3493%  3151%  1164%
RECRUTAMENTO 268%  10.07%  2349%  3490%  26.86%
PARES 1.33% 800%  1800%  4467%  2800%
NATUREZA 333%  10.00% = 3333%  3533%  18.00% Percent
MACROAMBENTE 267%  1067%  28B67%  40.00%  18.00% =
LIDERANGA 200%  6.00%  2067%  3667%  3467% [
INDIVIDUO 1.33% 267% 19.33%  2533% J_ﬁm_ s 50
FEEDBACKS 200%  1200%  2533%  31.33%  2933% 25
ESTRUTURA 2.00% 333% 20.00% 38.00% 36.67% 0
DIRETORES 200% 267% 1867%  4400%  3267%
CULTURA 3.33% 733%  2200% @ 3333%  3400%
CLAREZA 2.00% 2.00% 1867%  30.00%  47.33%

APRENDIZAGEM 2.00% 6.00% 22.00% 27.33% 4267T%

2.00% 6.67% 28.00% 32.00% 3.33%

ALINHAMENTO

Mean (SD) DT DF NT CP CT

Fonte: elaborado pelo autor

Nos moldes da Tabela 5 a Figura 2 demonstra as estatisticas descritivas dos mecanismos
antecedentes da accountability, na primeira coluna temos a média das respostas de cada item
tido como mecanismos respondidos pelos entrevistados e logo a seguir o desvio padrdo. A partir
da segunda coluna ¢ demonstrado o percentual de cada resposta a escala correspondente (DT,
DP, NT, CP e CT), sendo que quanto mais forte a tonalidade maior o percentual de respondentes
aquele tipo de mecanismos, ndo ranqueados. Assim, pela Figura 2 foi possivel fazer o
ranqueamento dos mecanismos pela média da resposta, valores (4.24), individuo (4.23), clareza
(4.19), estrutura (4.04), diretores (4.03). O desvio padrao ficou alinhado aos parametros da
pesquisa.

A fim de estabelecer uma ordem dos antecedentes da accountability alinhados as
respostas dos entrevistados, foram atribuidos pontos aos valores obtidos a partir da escala Likert
de cinco pontos da seguinte forma: um ponto para os entrevistados que marcaram a opgao DT,
dois pontos para os entrevistados que marcaram a op¢ao DP, trés pontos para os entrevistados
que marcaram a op¢ao NT, quatro pontos para os entrevistados que marcaram a opgao CP e,
cinco pontos para os entrevistados que marcaram a opg¢do CT, multiplicando-se pelo
quantitativo de respostas marcadas pelos entrevistados.

Assim, foi elaborada a Tabela 8, como forma de evidenciar o ranqueamentos dos
antecedentes da accountability no setor publico.



Tabela 8 - Antecedentes identificados e suas ponderacdes relativas

Classificagdo Fatores impulsionadores da accountability Total de pontos
1 Valores organizacionais 641
2 Individuo 639
3 Clareza de fungdes 633
4 Estrutura da organizagao 611
5 Diretores 609
6 Aprendizagem e treinamento 606
7 Lideranca estratégica 599
8 Pares 590
9 Cultura de uma organizacao 586
10 Alinhamento dentro organizacao 581
11 Sistemas implantados 574
12 Feedback e mecanismos 566
13 Recrutamento e sele¢do 564
14 Macroambiente 545
15 Natureza da divulgagao 537
16 Saida de uma organizag@o 480

Total 9361

Fonte: elaborado pelo autor

Os dados da Tabela 8 possibilitou efetuar o ranqueamento dos cinco fatores
antecedentes que impulsionam a accountability do setor publico: valores organizacionais (641),
individuo (639), clareza das fungdes (633), estrutura da organizacao (611) e, por fim diretores
(609) que serao chamados de fatores primarios e serao discutidos a seguir.

Inicialmente, pode-se verificar algumas diferencas do ranqueamento delineado na
pesquisa de Pearson e Sutherland (2017) que obteve o sistema em vigor de uma organizacao, a
cultura de uma organizagdo, a clareza de funcgdes e tarefas, a lideranca estratégica da
organizacdo ¢ do individuo como os cinco fatores antecedentes que impulsionam a
accountability no setor privado.

Essas diferencas corroboram com as pesquisas de Pearson e Sutherland (2017),
Schillemans e Smulders (2016), Hall e Ferris (2011), Perry e Wise (1990) que destacam que
cada organizacao tem algum tipo de accountability em vigor, podendo variar a depender de
varios elementos da estrutura organizacional, ambiente de trabalho aos aspectos motivacionais
oriundos da estrutura e ao desempenho individual.

4.1.1 Valores organizacionais, ética, confianca e transparéncia

Os valores organizacionais, normalmente, refletem os valores individuais
compartilhados de grupos proveniente de atribui¢des oriundas da organizagdo. Estes valores
vinculados a processos € estruturas representam crengas € preocupagoes coletivas em relacao a
sua utilizacdo eficiente nas proje¢des implementadas pelos diretores das organizagdes (Busuioc
& Lodge, 2017; Bourne, Jenkins & Parry, 2019). Para Romzek, LeRoux e Blackmar (2012) as
percepgoes individuais podem auxiliar ouaté mesmo reduzir a accountability. Os
pesquisadores também reconhecem que a ética e os relacionamentos pessoais sao essenciais
para a accountability.

Essa diferenca de ranqueamento, pode estar relacionada aos diferentes tipos de ambiente
organizacional e ou publico aqui pesquisado, tendo em vista que o conceito da accountability
ndo esta devidamente definido pela academia, dada sua complexidade de entendimento natural,
conforme destacam Pinho e Sacramento (2009), Pearson e Sutherland (2017), Schillemans e
Smulders (2016), Perry e Wise (1990).

4.1.2 Individuo

Na pesquisa ficou evidenciado que o individuo exerce um papel essencial nos

antecedentes da accountability no setor publico, corroborando com os achados da pesquisa de
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(Pearson & Sutherland, 2017). Esses dados também apo6iam as pesquisas de Lindberg (2013),
MacKeman (2012), Mansouri e Rowney (2014) e Joannides (2012), no sentido de que o senso
de responsabilidade e valores individuais na accountability enfocam no alinhamento dos
valores individuais com os valores organizacionais. Por outro lado, Busuioc e Lodge (2017)
destacam que os individuos podem promover a sua propria reputagdo como forma de ganho
pessoal ao prestar contas aos diretores.

4.1.3 Clareza das funcoes e tarefas

Os resultados demonstram que nao ¢ correto responsabilizar alguém, se esta pessoa nao
tiver sido esclarecida pelos seus superiores, do que se esperar dela ou entdo se ndo tiver a
capacidade de atender as expectativas da instituicao (Wikhamn & Hall, 2014; Laird, Harvey &
Lancaster, 2015; Pearson & Sutherland, 2017)). Sendo imprescindivel ter o mecanismo da
clareza das funcdes e tarefas como impulsionadores accountability (Pearson & Sutherland
(2017).

Esses dados corroboram com a pesquisa de Frink e Klimoski (2004) que destacaram a
importancia do mecanismo clareza das fungdes e tarefas ja na contratagdo dos funciondrios, que
no caso dos servidores podera estar presente no Edital de contratagao.

4.1.4 Estrutura da organizacao

A estrutura organizacional, segundo os dados da Tabela 4, ha que ser considerada como
um dos mecanismos que impulsionam os antecedentes da accountability no setor publico, visto
poder influenciar tanto o desempenho da organizagdo quanto o individual (Ambrose &
Schminke, 2003; Dewi & Riantoputra, 2019).

Todavia, para Romzek, LeRoux e Blackmar (2012) a estruturas de responsabilidade
fornecem um retrato parcial dos mecanismos impulsionadores da accountability, no qual os
individuos integrantes sao responsabilizados pelo seu desempenho.

4.1.5 Diretores

Os diretores exercem uma fungdo essencial nas organizacgdes, distribuindo tarefas,
estipulando metas, eliminando ambiguidades, implementando mecanismos de accountability e
ao mesmo garantem que os funcionarios/servidores possam desenvolver suas atividades
individuais de acordo com os objetivos da organizagao (Pearson & Sutherland (2017). Por outro
lado, a de se notar a importancia dos diretores do ambiente de trabalho, visto que segundo
Joannides (2012) a forma ideal de accountability envolve o individuo que se depara
pessoalmente com uma autoridade superior para prestar contas de seu desempenho.

Esses resultados corroboram com a pesquisa de Mero, Guidice e Werner (2014), em que
pese os achados de Pearson e Sutherland (2017), de que os diretores sdo os mais influenciadores
dos mecanismos antecedentes da accountability de uma organizagao, pois estado mais proximos
dos funcionarios/servidores.

Dos cinco fatores principais impulsionadores da accountability, quatro enquadram-se
na categoria de accountability informal e um na categoria de accountability formal. Isto
corrobora com os achados de Ferrell e Ferrell (2011) e de Steinbauer et al. (2014) que destacam
a necessidade de se fixar normas e expectativas de cunho organizacional compartilhadas.

A partir da Tabela 9 a 13, todas constante do apéndice G, foi solicitado aos entrevistados
que respondessem, especificamente, sobre cada um dos cinco mecanismos principais de
implementac¢ao da accountability descrito na pesquisa de Pearson & Sutherland, 2017), ou seja,
por intermédio de quais mecanismos os fatores identificados poderiam estar sendo executados,
tendo em vista que a implementa¢ao de mecanismos de accountability decorre da necessidade
de controlar as agdes, decisdes dos funcionarios/servidores e garantir que as metas fixadas
sejam alcancadas (Frink & Klimoski, 2004; Hal et al., 2006; Pearson & Sutherland, 2017).

Os dados da Tabela 9 constantes do apéndice G demonstram os fatores de execucao da
accountability para o setor publico. Esses dados divergem, em parte, dos achados na pesquisa
de Pearson e Sutherland (2017) que demonstrou que no ambito do setor privado, os sistemas

10



implantados em uma organizagao, cultura de uma organizag¢ao, o individuo, a clareza de func¢ao
e tarefas e, lideranga estratégica da organizacdo sdo os que mais sdo utilizados como
mecanismos de implementacao da accountability.

Os dados da Tabela 10 constante do apéndice G corroboram os achados na pesquisa de
Pearson e Sutherland (2017) que também apontou uma énfase maior nos processos formais que
vinculam o desempenho alinhavado as recompensas, incentivos e promogoes, revelando uma
forte ligagdo entre desempenho e recompensas. Por outro lado, apesar de ter ficado em ultimo,
mas nao menos importante, os feedbacks continuos e conversas recorrentes sao tidos como
essenciais em termos de apoio a accountability, pois podem auxiliar no aprendizado de uso de
sistema de gestdo desempenho a fim de evitar erros e mitigar falhas (Pearson & Sutherland,
2017).

Apesar do mecanismo cultura, constante da Tabela 11 do apéndice G, ndo ser um dos
mais requisitados para implementa¢do da accountability no setor publico, conforme dados da
Tabela 9, isso nao quer dizer que seja menos importante do que os demais fatores. Segundo
Nurjaman & Hermana (2018) o mecanismo cultura tem efeito positivo sobre a accountability.

Os dados da Tabela 12 do apéndice G evidencia que os entrevistados escolheram os
valores individuais, educagdo e atitude individual, demonstrando, assim, a importancia do
referido mecanismo de implementacao da accountability no setor publico. Esses achados
corroboram com a pesquisa de Pearson e Sutherland (2017) que também obteve o mesmo
resultado no setor privado, e com as pesquisas de Mansouri ¢ Rowney (2014) e McKernan
(2012) que destacam a importancia dos valores individuais, educa¢do pessoal e atitude
individual na accountability.

A proximidade dos resultados da Tabela 13 constante do apéndice G demonstram a
importancia dos mecanismos de implementagao da accountability de clareza de papéis no setor
publico. Os resultados apoiam a pesquisa de Pearson e Sutherland (2017) no setor privado,
todavia, de forma invertida, pois 14 os descritores da tarefa foram os mais indicados pelos
entrevistados, enquanto aqui, na pesquisa no setor publico a comunicagao clara e eficaz foi o
mecanismo de accountability mais informado.

Os dados da Tabela 14 constante do apéndice G demonstrou a importancia do
mecanismo de lideranca estratégica na implementacao da accountability no setor publico, e de
que os lideres sdo responsaveis pela execucao da visdo, missao e processo de planejamento
estratégico. Pearson e Sutherland (2017) relata a necessidade do envolvimento da organizagao
e da sua lideranga para impulsionar o sistema de accountability, ou seja, se o sistema nao estiver
planejado nao ir4 funcionar.

A quarta pergunta solicitou que os entrevistados respondessem se os fatores
antecedentes da accountability poderiam funcionar individualmente e ainda ter um impacto na
garantia de responsabilidade ou existe uma maneira melhor de combina-los? Os resultados sdao
apresentados na Figura 3.

Figura 3 - Funcionamento dos fatores da accountability.

Funcionamento dos fatores da accourabiliry

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Figura 3 demonstra que a maioria dos entrevistados responderam que os fatores
antecedentes da accountability no setor publico, funcionam melhor quando sdo combinados e
apenas vinte participantes responderam que os fatores funcionam melhor isoladamente. Esses
achados corroboram com a pesquisa de Pearson e Sutherland (2017), que evidenciou que no
setor privado os entrevistados afirmaram, em sua maioria, que os fatores funcionam melhor
quando sao combinados.

Esses achados corroboram com vérias pesquisas internacionais que identificaram
inimeras relagcdes causais de interdependéncia que podem ocorrer entre um individuo e as
organizagdes, no que tange a introducdo da accountability (Hall & Ferris, 2011; McKernan,
2012; Mero et al., 2012; Tenbensel et al.,2014; Steinbauer et al., 2014; Pearson e Sutherland,
2017; Willems e Dooren (2011) enfatizam que estes fatores precisam estar em sincronismo na
organizacao, pois do contrario o sistema de accountability ndo tera efeito.

4.2 Modelo de sistema da accountability setor publico.

A pesquisa procurou identificar os fatores principais, a partir dos antecedentes da
accountability do setor publico, obtidos através das respostas dos entrevistados ao questionario
proposto nesta pesquisa. Segundo Pearson e Sutherland (2017) pode-se existir um processo
ciclico para garantir meios de estimular a accountability.

Desta forma, um modelo foi delineado, a partir das descobertas obtidas no curso desta
pesquisa, que possibilitam percorrer pela complexidade da accountability no setor publico. O
modelo proposto mostra a interdependéncia dos fatores antecedentes da accountability e seu
funcionamento, a fim de permitir que as organizagdes publicas possam atingir maiores niveis
de accountability. O modelo de sistema da accountability ¢ demonstrado na Figura 4.

Figura 4 - Modelo de sistema de accountability aplicado ao setor publico.

Entrega
contra
Expectativas

Entrega
contra
Expectativas |,

a
0’ es organizac®®

Fonte: Adaptado de Pearson e Sutherland (2017).

O resultado do sistema de accountability do setor publico ¢ demonstrado no circulo
central da Figura 4. O modelo destaca os cinco principais fatores impulsionadores da
accountability do setor publico. Todos eles sdo relevantes e essenciais para garantir um nivel
ideal de accountability na organizagao (Pearson e Sutherland, 2017).
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O modelo proposto corrobora com as pesquisas de Lerner e Tetlock (1999), Hall e
Ferris, (2011), McKernan (2012), Mero et al., (2012), Tenbensel et al., (2014) e Pearson e
Sutherland (2017) enfatizaram que a accountability ¢ fruto das relagdes causais complexas,
imparciais e agrupadas entre fatores. Todavia, apenas a pesquisa de Pearson e Sutherland (2017)
desenvolveu um modelo integrado dos fatores antecedentes da accountability no setor privado.
4.3 Implicagdes para a gestao no setor publico

Os resultados demonstrados na Figura 4 revelam varias implicagdes para a gestdo
estabelecidas no modelo de Sistema de Responsabilidade Publica. Assim, seguindo os
parametros da pesquisa de Pearson e Sutherland (2017) todos os fatores foram estabelecidos e
devem ser considerados juntamente com o limite critico, ou seja, cada fator s6 pode suportar
até um certo ponto critico de accountability, uma vez alcangado este limite critico, um outro
fator precisa ser adicionado, a fim de elevar e dar continuidade ao nivel de accountability do
setor publico pesquisado.

Por outro lado, caso esse limite critico nao seja alcancado, independentemente de adigao
de outros fatores, o resultado esperado do sistema de accountability sera limitado, tornando este
fator inibidor. Por sua vez, diretores do recursos humanos devem buscar e/ou garantir que os
fatores constantes da Figura 4 sejam utilizados e a0 mesmo tempo vivenciados pelos servidores
publicos por intermédio da execugcdo dos mecanismos-chaves propostos nesta pesquisa, além
disso, devem possibilitar que cada um dos mecanismos implementados atinjam o limite critico,
para tanto estes precisam ser introduzidos de forma planejada, redesenhando-os ou sendo
revistos para se ter o efeito esperado (Pearson & Sutherland, 2017).

Os valores organizacionais, €tica, confianga, transparéncia e os diretores estdo
correlacionados, visto que um ¢ o responsavel pela implementacdo e monitoramento dos
mecanismos da accountability no setor publico, ao passo que o outro esta atrelado a propria
reputacdo institucional fruto das decisdes dos referidos gestores no cotejo publico e, estdo
indicados pelas duas setas que os interligam na Figura 4.

A clareza de papéis ¢ definida pelos diretores, ao ponto de concentrar-se continuamente
ao definir as diretrizes da instituicdo, no campo da visdo, missdo e cultura de accountability a
ser seguida pelos individuos, tendo em vista que um individuo s6 pode se responsabilizar por
alguma coisa, caso seja conhecedor das expectativas das suas fungdes pela institui¢do. Evitar
ambiguidades garante que os individuos ndo possam alegar que ndo sabiam e, portanto, nao
poderiam ser responsabilizados (Pearson & Sutherland, 2017).

Por sua vez, os programas devem estar em pleno vigor na institui¢ao, de modo a garantir
que as habilidades dos diretores estejam aptas para aumentar a accountability da equipe. Neste
ponto, os facilitadores estruturais incluidos na Figura 4 auxiliam na criagdo de aprendizado,
trocas de experiéncias e feedback sobre as alteracdes de rotinas e procedimentos, permitindo
que os gestores publicos possam desenvolver melhores percepcoes de estruturas, processos €
das estratégias que a instituicdo esta utilizando para alcangar seus objetivos, criando assim,
mecanismos de estruturas, sintetizados em sistemas internos que possibilitem a geragdo de
consequéncias para o desempenho abaixo das expectativas da institucionais, contribuindo,
assim, com os valores organizagdes, ética, confianca e transparéncia.

As institui¢des publicas devem procurar garantir que um tipo ideal de individuos seja
contratado. Isso pode ser feito, inclusive através dos proprios editais de concursos publicos. A
seta no centro do modelo, demonstra a importancia de se garantir que os valores dos individuos
estejam alinhados as diretrizes da organizagao no transcorrer do processo de recrutamento e
desenvolvimento, tendo em vista os individuos exercem um papel essencial nos antecedentes
da accountability no setor publico, no sentido de que o senso de responsabilidade e valores
individuais na accountability enfocam no alinhamento dos valores individuais com os valores
organizacionais.
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4.4 Das limitacdes da pesquisa

A taxa de retorno das respostas ao questionario, podem ser uma limitacao a pesquisa,
visto que apenas 5,4% para os docentes e de 34,9% dos TAE responderam, no entanto, isso
pode ser justificado, pois alguns e-mails podem ter ido para o SPAM, terem sido bloqueados
por suspeitas de virus, por falhas no envio das mensagens, e/ou alteragdes no enderego
eletronico dos participantes (Gongalves, 2008).

A accountability, objeto desta pesquisa refere-se apenas ao ambiente interno do Instituto
Federal Fluminense, ou seja, a pesquisa ndo deve ser interpretada como o final das pesquisas
sobre accountability, tendo em vista que pesquisas em outras instituigdes sejam publicas ou
privadas, poderdo contribuir com o aperfeigoamento dos achados nesta pesquisa.

5. Consideracoes finais

A pesquisa teve como objetivo os fatores antecedentes da accountability aplicados no
setor publico, e percorreu-se, inicialmente, os artigos de pesquisadores que relataram a
relevancia e ao mesmo tempo a complexidade do tema proposto nesta pesquisa. Desta forma,
ficou evidenciado durante o transcorrer da pesquisa que accountability ¢ um conceito essencial
e ciclico para o desempenho de empresas do setor privado ou do setor publico, podendo variar
de organizagdo para organizagao.

Os resultados foram a identificacdo de cinco fatores antecedentes principais, valores
organizacionais, individuo, clareza de fun¢des, estrutura da organizagao e diretores, necessarios
para assegurar a accountability de um individuo que sdo executados em conjunto através de
cinco mecanismos que impulsionam a accountability, e o desenvolvimento de forma inédita de
um sistema de accountability aplicado as organizacdes do setor publico que pode ser replicado
em diferentes organizagoes.

Além do sistema proposto para o setor publico, a pesquisa trouxe elementos que
contribuem com pesquisa académicas no ambito internacional e nacional, fornecendo insights
relevantes dos fatores que impulsionam a accountability no setor publico, e corrobora com
entendimento da complexa inter-relacdo dos fatores antecedentes da accountability, ou seja, o
sistema auxilia na identifica¢do do fator antecedente da accountability, e uma vez identificado
permitird que os diretores exercam maior influéncia nestas areas especificas, a fim de melhorar
o desempenho dos servidores, e por sua vez, da propria organizacao publica.

Assim, espera-se com a pesquisa, auxiliar os governos e os gestores das instituigdes
publicas na busca de uma accountability que permita um melhor desempenho das organizacdes
do setor publico. Novas pesquisas poderao ser realizadas sobre a ocorréncia dos fatores que
influenciam a accountability nos diferentes setores e ou nivel das organizagdes publicas ou
privadas, inclusive nas organizacgdes do terceiro setor. Compreender a relagdo entre os tipos de
sistemas de accountability implementados para garantir a responsabilidade e a cultura da
organizagao, inclusive comparando-os, e compreender as implicacdes da formacao cultural de
um individuo e de suas organizac¢des no contexto do pais em que estdo estabelecidos.
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APENDICE A - CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

Caracteristicas Perfil Quantidade Proporcao
Servidores Docente 82 53,6%
Tae 71 46,4%
Cargo de confianga sim 97 63,4%
nao 56 36,6%
Tempo exercicio de até 1 ano 15 9,8%
Cargo de confianga entre 1 e 2 anos 29 19,0%
entre 2 ¢ 4 anos 18 11,8%
entre 4 ¢ 5 anos 9 5,9%
Acima de 5 anos 25 16,3%
Prefiro ndo informar 1 0,7%
Género Masculino 71 46,4%
Feminino 81 52,9%
Estado civil Solteiro 33 21,6%
Casado 96 62,7%
Divorciado 17 11,1%
Viuvo 4 2,6%
Unido estavel 3 2,0%
Idade Entre 18 ¢ 28 anos 4 2,6%
Entre 28 e 38 anos 60 39,2%
Entre 38 ¢ 48 anos 57 37,3%
Entre 48 ¢ 58 anos 26 17,0%
Acima de 58 anos 3,9%
Escolaridade Ensino ou técnico 2,0%
Ensino superior 3,3%
Pos-graduagao lato 39 25,5%
Mestrado 73 47,7%
Doutorado 33 21,6%
Renda mensal Entre 1 e 3 sminimos 8 5,2%
Entre 4 € 6 sminimos 48 31,4%
Entre 7 € 8 sminimos 21 13,7%
Acima de 8 sminimos 68 44,4%
Tempo servigo publico Até 1 ano 3 2,0%
Entre 1 € 2 anos 8 5,2%
Entre 2 € 4 anos 11 7.2%
Entre 4 € 5 anos 11 7.2%
Acima de 5 anos 120 78,4%
Total de respostas 153
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APENDICE B - LISTA ABREVIADA DOS FATORES ANTECEDENTES DA
ACCOUNTABILITY
N° Nome dos fatores no questionario Nomes abreviados
1 Cultura de uma organizagio cultura
2 Sistemas implantados dentro de uma organizagao sistema
3 Lideranca estratégica da organizagao lideranca
4 O individuo individuo
5 Clareza de fungao e tarefas clareza
6 Pares pares
7 Valores organizacionais, €tica, confianca e transparéncia valores
8 Estrutura da organizagao estrutura
9 Recrutamento e sele¢do recrutamento
10 Aprendizagem, treinamento e desenvolvimento aprendizagem
11 Alinhamento dentro da organizagao alinhamento
12 Usuarios, contexto ¢ macro ambientes macro ambientes
13 Feedback e mecanismos feedback
14 Diretores/coordenadores diretores
15 Natureza da divulgagao natureza
16 Saida de uma organizagdo ou equipe saida
APENDICE C - ESCALA DE TESTE DE MEDIA
Item Obs Sign Item-test Item-test Average inter alpha
correlation correlation item correlation

Doctec 146 + 0.2311 0.1418 0.2794 0.8906
Confianca 146 T 0.2520 0.1713 0.2782 0.8900
Tempo 146 - 0.1726 0.0899 0.2827 0.8922
Género 146 N 0.1864 0.1039 0.2819 0.8918
Escolaridade 146 - 0.3139 0.2356 0.2747 0.8883
Renda 146 - 0.1708 0.0880 0.2828 0.8922
Cultura 146 + 0.5639 0.5026 0.2604 0.8809
Sistema 146 + 0.6409 0.5874 0.2560 0.8784
Lideranca 146 + 0.7779 0.7413 0.2482 0.8740
Individuo 146 T 0.4920 0.4246 0.2645 0.8831
Clareza 146 + 0.6996 0.6529 0.2527 0.8766
Diretores 146 + 0.6028 0.5453 0.2582 0.8797
Pares 146 + 0.5281 0.4637 0.2625 0.8820
Valores 146 + 0.6532 0.6011 0.2553 0.8781
Estrutura 146 T 0.7105 0.6651 0.2521 0.8762
Recrutamento 146 + 0.6047 0.5476 0.2581 0.8796
Aprendizagem 146 + 0.7451 0.7041 0.2501 0.8751
Alinhamento 146 + 0.8257 0.7961 0.2455 0.8723
Macroambiente 146 + 0.6392 0.5856 0.2561 0.8785
Feedback 146 + 0.7472 0.7065 0.2500 0.8750
Divulgacio 146 + 0.7179 0.6734 0.2516 0.8760
Saida 146 T 0.6764 0.6269 0.2540 0.8773

Test scale 0.2616 0.8863
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Média de covariancia entre itens
Numero de itens da escala

Coeficiente de confiabilidade de escala

2457625

0.8786

APENDICE D - TESTES DE ESFERICIDADE DE BARTLETT E KMO

KMO
Qui-Quadrado
Graus de liberdade
p-valor

0,863
1655.537

0.000

APENDICE E - ESTATISTICA DESCRITIVA DA PESQUISA

Variaveis Observagdes Média Desvio padrao Min Max
Doctec 146 4589041 .5000236 0 1
Confianga 146 .6232877 4862298 0 1
Tempo 146 3.150685 1.861932 0 5
Género 146 4657534 5141365 0 2
Escolaridade 146 1.958904 .8377039 0 4
Renda 146 2.863014 1.172267 0 4
Cultura 146 3.876712 1.07569 1 5
Sistema 146 3.821918 1.014957 1 5
Lideranga 146 3.986301 9754667 1 5
Individuo 146 4.253425 .9082886 1 5
Clareza 146 4.19863 9440913 1 5
Diretores 146 4.041096 .8857236 1 5
Pares 146 3.910959 938974 1 5
Valores 146 4.246575 .8987474 1 5
Estrutura 146 4.068493 9221978 1 5
Recrutamento 146 3.786207 1.048718 1 5
Aprendizagem 146 4.054795 1.0291 1 5
Alinhamento 146 3.876712 9888371 1 5
Macroambiente 146 3.616438 9774017 1 5
Feedback 146 3.767123 1.063768 1 5
Divulgagéo 146 3.568493 1.002807 1 5
Saida 146 3.260274 1.070319 1 5
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APENDICE F - COMPREENSAO DO CONCEITO DE ACCOUNTABILITY

Sem Importancia Muito Proporcao
Compreensdo do conceito de accountability importincia média importante %
Alcangar ou concluir os trabalhos ou tarefas que
foram atribuidos a um individuo (ou fun¢@o). 2 18 133 86,9%
Um individuo honrando, executando e entregando o
que ele(a) foi contratado(a) para fazer. 2 19 132 86,3%
A conclusdo de uma determinada tarefa, dentro de um
prazo, de acordo com um padréo definido, com falha
na entrega resultando em uma consequéncia. 9 39 105 68,6%
Assumir a responsabilidade final por todos ou alguns
aspectos de uma determinada tarefa, explicando ou
justificando o resultado. 4 51 98 64,1%
Comportar, viver e entregar de acordo com os valores
da empresa. 9 49 95 62,1%

APENDICE G - MECANISMOS IMPULSIONADORES DA ACCOUNTABILITY

Tabela 9 - Antecedentes identificados e suas ponderacdes relativas

Classificacdo | Mecanismo de execucdo impulsionadores da accountability | Total de pontos
1 Individuo 588
2 Valores organizacionais 578
3 Diretores 574
4 Sistemas implantados 571
5 Lideranga estratégica 567
Elaborado pelo autor
Tabela 10 — Mecanismo de sistema impulsionadores da accountability.
Mecanismo de sistema impulsionadores da accountability DT | DP | NT | CP | CT | Total de pontos
Processos formais para vincular bom desempenho a recompensas,
reconhecimento (formal / informal), remunerag@o, incentivos e
promogdo ou progresso através da organizagdo 6 | 2 |17|48 |79 648
Feedback continuo e conversas recorrentes 0 8 [ 26| 61|56 618
Fonte: elaborado pelo autor
Tabela 11 - Mecanismo de cultura de uma organizacao
Total de
Mecanismos cultura impulsionadores da accountability DT |DP |NT | CP | CT | pontos
Desenvolvimento de capital social e relagdes comportamentais dentro da
organizacao 0| 4 |30]58]60 630
Visdo, missdo e valores organizacionais 2|16 [36|54]55 613
Pesquisa cultural / pesquisa de clima dos servidores 2 | 1433|6440 585
Fonte: elaborado pelo autor
Tabela 12 - Mecanismo individual de uma organizacao
Total de
Mecanismos individuais impulsionadores da accountability| DT DP | NT CP | CT pontos
Valores individuais, educacdo pessoal e atitude individual 0 5 10 43 95 687
Treinamento, desenvolvimento pessoal 0 4 26 53 69 643
Recrutamento e sele¢do 2 10 45 65 30 567
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Tabela 13 - Mecanismo clareza de papéis de uma organizagao

Total de
Mecanismos clareza de papéis impulsionadores da accountability | DT |DP |NT | CP | CT pontos
Comunicacio clara e eficaz 0| 3 |13]43]093 682
RACI (Responsabilidade, prestagdo de contas, consultar e informar) 0|4 (20]|56]|71 647
Descritores de trabalho e tarefa 0| 3 |31|71|47 618
Tabela 14 - Mecanismo lideranga estratégica de uma organizagao.
Total de
Mecanismos de lideranga estratégica impulsionadores da accountability | DT | DP | NT | CP | CT | pontos
Visdo, misséo e processo de planejamento estratégico 0 24 | 68|55 | 631
Programa de desenvolvimento de lideranga e habilidades de lideranca 2 33 | 50 | 60 615
Comunicagéo e uso de historias 3 46 | 58 | 37 576
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