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Resumo

Objetivo - Nos ultimos anos, surgiram pressdes constantes para uma gestdo mais eficiente do setor educacional, e
neste contexto, alguns estudos tém abordado a aplicagdo do Balanced scorecard (BSC) neste setor. Analisando
esta literatura, constata-se que os desenvolvimentos teoricos desta area de investigacao sdo escassos, portanto, o
objetivo deste artigo ¢ examinar a presenca de pressdes institucionais e o impacto da burocracia na implantag¢ao do
BSC no setor educacional. E, averiguar como ¢ que a presenca de pressdes isomorficas e de caracteristicas
neoburocraticas influenciam a implementacao e desenvolvimento do BSC neste setor.

Conclusao- Conclui-se pela presenca de caracteristicas neoburocraticas no desenvolvimento do BSC,
corroborando estas caracteristicas para o sucesso da ferramenta na institui¢do. Percebemos também a presenca de
um mix de pressdes isomorficas, da decisdo de se implantar o BSC.

Implicacées praticas- A presenca de caracteristicas neoburocraticas ¢ de pressoes isomorficas quando da
implantagdo e desenvolvimento do BSC, podem levar a um melhor ajustamento do BSC a organizac¢do o que
podera conduzir a uma gestdo mais eficiente.

Originalidade/valor- O grande contributo deste artigo reside no estudo do papel que as caracteristicas
neoburocraticas e as pressdes isomorficas podem ter na implementagdo e desenvolvimento do BSC e,
posteriormente, no desempenho organizacional.
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Abstract

Objective - In recent years, there have been constant pressures for a more efficient management of the educational
sector, and in this context, some studies have addressed the application of the Balanced scorecard (BSC) in this
sector. Analyzing this literature, it is found that theoretical developments in this research area are scarce,
therefore, the objective of this article is to examine the presence of institutional pressures and the impact of
bureaucracy on the implementation of the BSC in the educational sector. And, to ascertain how the presence of
isomorphic pressures and neobureaucratic characteristics influence the implementation and development of the
BSC in this sector.

Conclusion - We concluded the presence of neobureaucratic characteristics in the development of the BSC,
corroborating these characteristics for the success of the tool in the institution. We also noticed the presence of a
mix of isomorphic pressures from the decision to implement the BSC.



Practical implications- The presence of neobureaucratic characteristics and isomorphic pressures when
implementing and developing the BSC can lead to a better adjustment of the BSC to the organization, which may
lead to more efficient management.

Originality/value- The major contribution of this article lies in the study of the role that neobureaucratic
characteristics and isomorphic pressures may have in the implementation and development of the BSC and
subsequently in organizational performance.
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1. INTRODUCAO

A palavra burocracia tornou-se uma expressao de certa forma estigmatizada nas Gltimas
décadas, no mundo dos negdcios. Tal termo normalmente ¢ utilizado para indicar regras e
regulamentos, ou seja, uma organizagao formal (Dischner, 2015), o que pode dar a impressao
de uma organizagao com muitos tramites administrativos e pouco eficiente.

Para um dos mais influentes pensadores sociais Max Weber (1958), a burocracia ¢
concebida como um mecanismo técnico-administrativo no qual estdo inseridos especialistas e
¢ determinada por 5 caracteristicas: especializacdo funcional, baixa autonomia de decisdo,
participagdo decisiva desprezivel, padronizacdo formal e punicdo. Entretanto, recentes
desenvolvimentos desta teoria surgiram de modo a torna-la mais apropriada para ser utilizada
na resolugdo de questdes no atual contexto mundial (Lega & Pietro, 2005), dando origem ao
atual conceito de neoburocracia. Este novo conceito mantém as caracteristicas do conceito
classico da burocracia (Oliveira, Lima-Rodrigues, & Craig, 2019), porém de maneira mais soft.
Podemos dizer que a neobucracia resulta de um ajuste do conceito de burocracia (Farrell &
Morris, 2003) as questdes da atualidade. Assim, ndo ¢ de estranhar que algumas organizacdes
neoburocraticas possam assumir um modelo de gestdo que ¢ um amalgama de combinagdo de
antigos com atuais elementos (Sturd, Wright, & Wylie, 2016).

Constata-se que entre os fatores institucionais que influenciam a aplica¢ao de praticas
de contabilidade e controlo de gestdo nas organizagdes, fatores como a burocracia e o processo
de institucionalizagdo das praticas (isomorfismo) podem contribuir para uma maior eficiéncia
da organizagdo. Nesta linha de pensamento, Oliveira et al. (2019) estudaram o fenomeno da
burocracia no desenho e implementacdo do BSC, enquanto elemento de um sistema de
contabilidade e controlo de gestdo contémporaneo. Estes autores concluiram que o BSC ¢ uma
ferramenta adequada para conjugar as imposic¢oes institucionais da burocracia com a eficiéncia
da gestdo. Assim, e embora sejam objetos de grande zomba, os procedimentos burocraticos
encontram-se incorporados em diversas organizacdes em formato de neoburocracia, sendo o
BSC um dos modelos dessa ordem neoburocratica.

Por seu lado, o isomorfismo institucional ¢ caracterizado pela convergéncia das rotinas
administrativas praticadas em diferentes tipos de organizagdes, e ele pode ser classificado em
trés tipos: isomorfismo mimético, coercitivo ou normativo (DiMaggio & Powell, 1983). Deste
modo, varias entidades publicas comecaram a imitar os processos praticados nas organizagoes
privadas (Kallio & Kuoppakangas, 2013).

Em virtude de sua grande popularidade, a teoria institucional ¢ usualmente estudada e
posta em pratica em diversas areas de pesquisa organizacional (Mizruchi & Fein,
1999). Entretanto, o impacto desta teoria na ado¢@o de praticas de contabilidade e controlo de
gestdo como o BSC ainda ndo foi muito estudado, sendo contudo relevante uma vez que as
pressdes isomorficas podem influenciar a deliberacdo de se adotar o BSC.

Diante disto, este artigo procura estudar o impacto das teorias da burocracia e
institucional na configura¢do e ado¢ao de praticas de contabilidade e controlo de gestdo como



o BSC. Pretende-se demonstrar que através da presenca de pressdes isomorficos (DiMaggio &
Powell, 1983) e de caracteristicas neoburocraticas (Oliveira et al., 2019), o BSC pode
transformar-se numa ferramenta adequada para conjugar as imposigdes institucionais da
burocracia com a eficiéncia da gestao do setor educacional.

Além disso, e até onde temos conhecimento, este estudo ¢ pioneiro na exposi¢do das
pressoes isomorficas e de caracteristicas neoburocraticas na implementacao e desenvolvimento
do BSC no cendrio educacional.

Sendo assim, o objetivo deste estudo ¢ examinar a presenga do isomorfismo institucional
e da neobrucracia na implantacao e desenvolvimento do BSC no setor educacional. E, averiguar
como ¢ que a presenca de pressoes isomorficas e de caracteristicas neoburocraticas influenciam
a implementacao e desenvolvimento do BSC neste setor.

O arranjo do artigo se faz, sequencialmente, no ponto 2 ¢ feita a revisao da literatura,
procurando esclarecer os principais conceitos estudados; no ponto 3, ¢ apresentado o
framework, e finalmente no ponto 4, apresentam-se as conclusdes finais e sugestdes para
posteriores incursdes neste campo.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 A Teoria Institucional e 0 Desempenho

De acordo com DiMaggio & Powell (1983), o fendmeno de que as organizagdes se
assemelham, que evidenciam homogeneidade nas formas e praticas organizacionais, denomina-
se isomorfismo institucional, podendo identificar-se trés categorias: isomorfismo mimético,
coercitivo ou normativo. Estas categorias permitem identificar trés mecanismos distintos que
induzem o processo de homogeneizagao.

Um dos conceitos chave da nova teoria institucional, que serve para explicar a ado¢ao
de novas ideias no campo administrativo (Ashworth, Boyne, & Delbridge, 2009; Lowndes &
Wilson, 2003; George & Desmidt, 2014), ¢ o isomorfismo institucional (Powell & DiMaggio
1991; Scott, 2008). Ele ¢ empregado porque uma das principais premissas da nova teoria
institucional ¢ a criacdo de regras pelas instituicdes que guiardo os individuos se eles
procurarem legitimar suas ac¢des (Powell e DiMaggio 1991; Lowndes & Wilson, 2003).
Portanto, aqueles que integram o setor publico agem em um ambito regido por crengas e scripts,
a respeito de modelos comportamentais a serem seguidos no interior destas organizagdes
(Decramer, Smolders, Vanderstraeten, & Christiaens, 2012). Em vista disso, o isomorfismo
institucional, que pressupde o emprego de um processo restritivo que impelem um grupo
populacional a se parecer com outros que se encontram em mesmas situacdes organizacionais
(Powell e DiMaggio (1991), surge como consequéncia desse ambiente.

Pressdes recentes sobre o setor publico para uma maior eficiéncia, levaram muitas
organizagdes publicas a adotar praticas do setor privado. Estas mudancas enquadram-se na
doutrina da Nova Gestao Publica (NGP) (Kallio & Kuoppakangas, 2013), que prega o
desenvolvimento da eficiéncia das organiza¢des publicas pela adocdo de rotinas do setor
privado (Aulich, 2011; Maccarthaigh, 2011; Salminen, 2003; Thynne, 2011).

Porém, ndo ha ainda muito consenso quanto aos problemas levados a administra¢do
publica quando estd sob influéncia das reformas da NPM (Klenk, 2011; Rexed, 2008). Por
exemplo, existem municipios finlandeses que transformaram suas organizagdes municipais em
modelos empresariais quando ndo ha nenhuma evidéncia de que essas mudangas tragam
alguma vantagem (Kallio & Kuoppakangas, 2013).



Conforme DiMaggio & Powell (1983), o isomorfismo institucional pode resultar de trés
tipos de pressdes institucionais e como tal, pode assumir trés denominagdes diferentes: o
isomorfismo coercitivo, mimético e normativo. O isomorfismo coercitivo surge de demandas
externas ao ambito legal e cultural das instituigdes, bem como da intromissao politica, feita pela
criacdo de legislacdes e regulamentos. Ao mesmo tempo que sdo criadas legislagdes que regem
as estruturas e procedimentos institucionais, surgem demandas para que as instituigdes as
apliquem. De qualquer forma, as pressdes coercitivas formais surgem sempre na conjuntura da
avaliacdo de desempenho em institui¢des publicas. Legislacdes como a Lei de Desempenho e
Resultados do Governo, dos EUA, e a Best Value, do Reino Unido, levaram as institui¢des
publicas a criar, aplicar e prestar informagdes de desempenho a uma autoridade gestora, bem
como a procurar implementar modelos de desempenho predeterminados (Barkdoll & Bosin,
1997; Boyne, Gould-Williams, Law, & Walker, 2002).

Por seu turno, o isomorfismo mimético pode emergir da incerteza e ambiguidade
organizacional. As organizacdes sempre se deparam com obstaculos, € os métodos de como
supera-los com frequéncia ndo tém contornos bem definidos. Sendo assim, estudar a forma
como organizacgdes similares resolvem seus problemas ¢ um dos caminhos a ser buscado.
Porém, simplesmente imitar solugdes usadas em outras organizacdes pode ndo ser a solugao
uma vez que leva a falta de reflexao sobre o seu emprego (DiMaggio & Powell, 1983).

Por outro lado, constata-se que geralmente, tomam-se as outras organizagdes como
modelo para enfrentar aumentos de incerteza. Assim, as pressoes miméticas sugerem que as
organizagdes podem copiar os métodos de outras organizagdes quando se defrontam com a
incerteza e ambiguidade (Powell e DiMaggio 1991). Espera-se que os gestores publicos imitem
as solucdes encontradas por outras organizagdes para fazerem uso dessas informagdes no
emprego da avaliacdo e aprendizagem dentro do ambito organizacional publico. Realmente, as
evidéncias sugerem que as organizagdes publicas sdo passiveis de serem moldadas de acordo
com padrdes organizacionais usados por agéncias similares quando buscam instrumentos de
gestdao de desempenho (Ashworth et al., 2009; Berry, 1994; Berry & Wechsler, 1995).

Finalmente, as pressdes normativas surgem essencialmente da profissionalizacao, que ¢
o embate coletivo dos integrantes de um espago para delinear as condigdes gerais de seu trabalho
e para langar um alicerce de conhecimento e legitimacdo para sua autonomia (Powell e
DiMaggio 1991). As organizagdes profissionais sao um modelo de pressao normativa de grande
importancia para as entidades publicas. De fato, a entidade publica é composta geralmente por
entidades profissionais que, por sua vez, compdem um aglomerado de entidades publicas (por
exemplo, o Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educacdao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica (CONIF). E ¢ levando-se em consideracao o isomorfismo institucional
que essas entidades produzem efeitos duradouros no desenvolvimento do trabalho de seus
integrantes (Blair & Janousek, 2014; Stillman, 1977).

Os contornos desses trés modos de pressdo nem sempre sdo distintos, visto que as
organizagOes geralmente fazem uso de mais de um tipo (Sowa, 2009).

2.2 Neoburocracia e o BSC

O conceito de burocracia ja tem um século, desde que Max Weber (1922) o delineou em
seu trabalho intelectual propulsor “Economia e Sociedade”. Weber reputava a burocracia como
sendo uma espécie apropriada de dominio juridico ligado a gestdo publica, com rigida
determinagdo funcional hierarquica, especializagdo das tarefas e baixa participagdo na decisdo.

Por seu turno, as aproximacdes hodiernas de burocracia, a que podemos chamar de
neoburocracia, se referem a essas caracteristicas de modo mais brando, aceitando as rotinas de



trabalho como estruturas generativas, significando isso que atingem o equilibrio e a mudanga
via relacionamentos internos entre a pessoa e o sistema (Rerup & Feldman, 2011, Dionsoiu &
Tsoukas, 2013).

Entretanto, a natureza e os limites das alteracdes na gestao sao ainda passiveis de debate,
nomeadamente no que se refere a definicdo de neoburocracia. Grande parte dos estudos levam
a crer que houve alguma alteracdo na adaptacdo das praticas neoburocraticas. Contudo, os
fatores que levaram a essas alteragdes e seus contornos e consequéncias tém sido objeto de
pouco estudo (Sturd et al., 2016). Organizagdes neoburocraticas sdo consideradas um
aperfeicoamento da Nova Gestdo Publica (O’Reilly & Reed, 2011), ou seja, resultam da
transi¢ao do modelo burocratico das organizagdes publicas para um modelo que incorpore os
pressupostos da Nova Gestdo Publica. A teoria neoburocratica impele a organizacao
posburocratica a inovacdo de normas de governanca, poder e ordem a partir de uma
multiplicidade de pontos de vista (Zur & Walega, 2015). Assim, e de acordo com Clegg (2012),
embora nao reste nenhuma sombra de divida de que uma alteracao efetiva e significativa esta
em curso, o que esta a vista ndo ¢ a extingao da burocracia, mas o surgimento de um aglomerado
mais elaborado ¢ distinto de alternativas neoburocraticas. Neste novo modelo, alteracoes
estruturais recentes coabitam com normas funcionais de comando mais antigas (Farrell &
Morris, 2013).

Por ser multifacetada, a organizacdo neoburocratica apega-se profundamente a adogao
de uma autoridade mais amena para introduzir os funcionarios em uma cultura corporativa com
expectativas de que estes se gerenciem a si proprios. Entretanto, a organiza¢do nao deve, ao
fazer isso, abolir o uso de instrumentos de um poder mais duro, caracteristico da gestao
burocratica, porque seu emprego também se faz necessario em um ambito de trabalho invadido
constantemente por maiores graus de incerteza e ambiguidade (Morris, Farrell, & Reed, 2016).

Como dissemos, o modelo neoburocratica ¢ multifacetado, engloba mecanismos de
controle antagdnicos mais elaborados e incertos. O modelo, entretanto, conserva os modos de
contengao estratégica centralizados (Reed, 2011).

A governanga polidrquica estabelece uma estrutura reguladora no interior da qual os
instrumentos de hard e soft power podem ser unificados na propor¢ao em que permitem um
"esvaziamento" correspondente das estruturas de regulacdo administrativa tradicional antes
usadas pela gestao de niveis inferior e médio, permitindo que uma estrutura mais inclusiva possa
surgir como uma arquitetura mais amplamente aberta de poder da elite politica e
ideologicamente suscetivel aos anseios dos conjuntos técnicos e profissionais (Courpasson &
Clegg, 2012). Assim a burocracia se tornou mais 'amena' (Courpasson, 2000), 'branda' (Hales,
2002) e 'secundaria' (Buchanan & Fitzgerald, 2011).

Entre os fatores institucionais que influenciam a aplicag@o de praticas de contabilidade
e controlo de gestdo nas organizacdes, fatores como a burocracia € o processo de
institucionalizacdo das praticas (isomorfismo) podem contribuir para uma maior eficiéncia da
organiza¢do. Deste modo, comegam a surgir trabalhos onde se verifica que praticas como o
BSC podem espelhar uma organizagao neoburocratica ao admitir explicitamente caracteristicas
positivas da burocracia (Oliveira, Lima-Rodrigues, & Craig (2019).

A partir dos trabalhos de Weber (1922) e Styhre (2007), Oliveira, Lima-Rodrigues e
Craig (2019) identificam nove caracteristicas burocraticas no BSC, a saber: autoridade;
jurisdi¢do;  qualificacdo  profissional;  conhecimento;  racionalidade;  disciplina;
responsabiliza¢do; sistematizacao; e transparéncia. A tabela 2 mostra como o BSC integra essas
nove caracteristicas burocraticas.



CONCEITOS DE BUROCRACIA BALANCED SCORECARD
(KAPLAN & NORTON,1992; 1996; 2004)

Racionalidade Mapa estratégico.
Jurisdicdo Procedimentos. Tarefas. Fungdes. Controle.
Disciplina Regime Colaborativo
Prestagdo de contas Responsabilidade. Recompensa
Sistematizagdo Idealizagdo do sistema. Alinhamento
Transparéncia Feedback
Autoridade Hierarquia. Cultura participativa
Qualificagdes profissionais Perspetiva de aprendizagem e crescimento
Conhecimento Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Tabela 2: Caracteristicas burocraticas no Balanced Scorecard

Fonte: Oliveira, Lima-Rodrigues, & Craig (2019)

O BSC ¢ composto por quatro perspetivas analiticas essenciais de uma organizagao:
aprendizagem e crescimento, processos internos, clientes e financeira (Kaplan & Norton, 1992).
A perspetiva da aprendizagem e crescimento ¢ geralmente tida como a perspetiva mais
relevante, visto que auxilia uma organiza¢do na mudanga e melhora operativa (Kaplan &
Norton, 1996). E aqui que as defini¢des burocraticas de conhecimento e qualificagio
profissional ganham relevancia. Mais que isso, o BSC unifica todos os aspetos da organizagao
com o0s objetivos estratégicos principais (Kaplan & Norton, 1992), criando um sistema. A
arquitetura do BSC espelha uma racionalidade que fica inequivoca no mapa estratégico. Isso
auxilia na criagdo de uma organizagdo racional demandando um juizo condizente com a
realidade organizacional ao impedir que funcionarios e gerentes trilhem caminhos distintos e
com expectativas igualmente distintas dos da organizagdo (Kaplan & Norton, 1996), isto ¢
permitindo o alinhamento estratégico dos objetivos individuais com os objetivos
organizacionais. No BSC, os funcionarios t€m os contornos de suas tarefas bem delineados e
moldados em esquemas de acdo e metas, refletindo os conceitos burocraticos de jurisdicao e
disciplina (Oliveira et al., 2019). O BSC delineia uma jurisdi¢do interna ¢ uma disciplina que
determina os termos das relagdes trabalhistas e d4 uma certa medida de prote¢do aos
funcionarios (Oliveira, Rodrigues, & Craig, 2020).

Para a sua efetivacdo € necessaria a atuacdo de uma autoridade externa implicita, mas
que, entretanto, € essencial (Oliveira et al., 2020). A arquitetura estratégica do BSC atua como
uma autoridade central que estimula uma cultura participativa e aponta as principais
responsabilidades, conduzindo assim a organizacao a efetivar as metas estratégicas (Oliveira et
al., 2019).

O BSC objetiva a transparéncia por delinear visivelmente as responsabilidades e fungdes
e por informar os colaboradores a respeito de sua performance, por meio de um conjunto de
indicadores (Kaplan & Norton, 1996).

2.3 Pressoes Isomorficas na Implementacio do BSC no Setor Educativo

Para Alani, Khan, e Manuel (2018) no atual contexto de globalizacao o BSC pode ser
utilizado em universidades com o objetivo de alinhar as atividades com a visdo e estratégia da
organizagdo, incrementar interna e externamente as relagdes comunicacionais, bem como
supervisionar o desempenho organizacional no que diz respeito aos objetivos estratégicos.
Nesta mesma linha de pensamento, surgem trabalhos como os de Hladchenko (2015) que
apresentaram uma estrutura geral do BSC que pode ser utlizado como base em Institui¢des de
Ensino Superior (IES). Yaakub & Mohamed (2019) indicaram o BSC com o objetivo de medir
o desempenho das instituicdes privadas de ensino superior (IPES), havendo necessidade,
porém, de ser avaliado em mais IPES com o intuito de maximizar sua viabilidade e
credibilidade. Al Jardali, Khaddage-Soboh, Abbas, & Al Mawed (2020) criaram um exemplar



de sistema de gestdo de desempenho fundamentado na organizacdo do BSC que tem o potencial
de conduzir o scorecard ao exato funcionamento na Universidade de Artes, Ciéncias e
Tecnologia do Libano (UACTL) e, como dito, em diversas IES libanesas com o objetivo de
melhorar e ajustar seu desempenho organizacional.

Como tendéncia a alguns anos, as IES vém sendo pressionadas gradativamente no
sentido de prestarem contas, supervisionarem os custos ¢ a deslocamento eficaz de recursos
parcos em face da disputa em ambito nacional e internacional por discentes e receitas. Desse
modo, Yakhou & Ulshafer (2012) concebem o BSC e o Activity-Based Costing (ABC) como
abordagens inovadoras para ajudar a lidar com esses desafios.

Pietrzak, Paliszkiewicz, & Klepacki (2015) dizem que as universidades na Polonia
encaram uma pressao constante por inovacdo em sua organizacdo, pois verifica-se nelas a
obrigacdo de implementar a medi¢ao de desempenho e o planejamento estratégico. Conforme
se depreende da mais recente lei sancionada na Poldnia para a gestdo de organizagdes publicas
de educacdo superior, o desenvolvimento e a aplicagdo de estratégias no ambito docente e
universitario em geral ¢ compulsivo. Cronje & Vermaak (2004) destacam que organizagdes que
nao visam o lucro, a exemplo de instituicdes universitarias publicas, principiaram a utilizar o
BSC em virtude da pressao fiscal, um impulso para se inovar e um gradual pedido por prestacao
de contas feito pelas partes envolvidas, como, por exemplo, o contribuinte.

Em vista das alteragdes estatutarias e da pressdo vinda do governo federal demando
economia nos gastos, a Divisao de Estudos Continuados (DEC) de uma entidade de ensino
superior elaborou um BSC dentro de uma entidade universitdria que ministrava cursos a
distancia, enfatizando o prestigio de estratégias financeiros que devem ser adotados em uma
universidade em tempos em que grande parte delas mira em medidas de desempenho ligadas ao
aprendizado (Schobel & Scholey, 2012). De igual maneira, a pressao dirigida contra as
instituicdes de ensino para atender as caréncias sociais tem exigido que diversas entidades de
ensino superior adotem métodos de medi¢do de desempenho organizacional como instrumentos
de regulacao estratégica. Um dos métodos usualmente mais implementados ¢ o BSC (Peris-
Ortiz, Garcia-Hurtado, & Devece, 2019).

Evidencia-se assim nestes trabalhos, a existéncia de pressdes institucionais, em especial
o isomorfismo mimético e coercitivo.

2.4 Caracteristicas Neoburocraticas na Implementacio e Funcionamento do BSC no Setor
Educativo

Depois de feito o enquadramento tedrico da temdtica em andlise, e a partir das
caracteristicas neoburocaticas identificadas no estduo de Oliveira et al., (2019), iremos analisar
como ¢ que essas caracteristicas se encontram refletidas nos trabalhos que tém como objeto a
aplicacao de um BSC no ambito educacional.

Para isso foi feita uma pesquisa nas bases de dados com as expressdes que se seguem:
“balanced scorecard” and “university” or “higher education institution” or “higher education
sector” or “education sector”. Foram utilizados dois bancos de dados para a pesquisa: Scopus
da Elsevier e Web of Science da Thomson Reuters. Depois usamos filtros para a pesquisa, a
saber: idiomas (english); areas de pesquisa (education educational research, management,
business, economics, accounting); tipos de documento (article), sem restricio de tempo.
Novamente usamos um outro crivo, alicergado na leitura do resumo. Depois, todos os artigos
selecionados passaram por uma leitura integral. Finalmente, selecionou-se 54 artigos para
analise.



Nos artigos identificados procuramos identificar as nove caracteristicas de burocracia ja
mencionadas acima. Palavras de significados similares que remetam as mesmas peculiaridades
também passaram pelo crivo, como cooperagdo (para disciplina), treinamento (para
qualificacdo profissional e conhecimento), hierarquia (para autoridade), responsabilidade
(prestacdo de contas), controle e formalidade (para jurisdicdo). Os resultados obtidos sdo
apresentados em seguida.

1° Caracteristica neoburocratica da racionalidade e transparéncia

Esta caracteristica foi identificada nos trabalhos de De Andrade Guerra et al. (2018);
Hladchenko (2015); Kiipper (2013) e O’Sullivan (2016).

De Andrade Guerra et al. (2018) sugeriram a criagao de um mapa estratégico do BSC
para efetivagcdo e supervisdo de agendas educacionais ambientais em universidades cujos
objetivos estratégicos sdo tornar possivel o trabalho conjunto com instituigdes distintas, além
de usarem um subindicador de publicacdo de boletins de sustentabilidade a fim de conferir
transparéncia e zelo pelo processo.

Hladchenko (2015) comparou avaliagdes do BSC usado em uma institui¢do de ensino
superior da Austria e em trés da Alemanha, inferindo de seus estudos que o uso do BSC no
desenvolvimento da gestdo estratégica ¢ de grande valia para a transparéncia da implementacao
da estratégia nas distintas etapas do desenvolvimento e nos distintos patamares da organizacao
(patamar central, corpo docente). Muitas vezes, a transparéncia e uma confrontacdo entre
indicadores de desempenho, medidas de producdo, custos e despesas irdo gerar efeitos diretos
nas escolhas feitas e atos executados no ambito escolar, de departamentos académicos e de
universidades (Kiipper, 2013). Tém-se a expectativa de que um sistema de medi¢do de
desempenho eficiente contribua para internamente se planejar e controlar com igual eficiéncia,
assim como para potencializar a transparéncia e a simplificagdo de juntada de dados, que sao
de interesse tanto das partes externamente interessadas como do 6rgdo nacional regulador
(O’Sullivan, 2016).

2° Caracteristica neoburocratica da disciplina

Esta caracteristica foi identificada nos trabalhos de Chen, Yang, & Shiau (2006); Jairak
& Praneetpolgrang (2013) e Kettunen (2006).

Kettunen (2006) demonstrou como as IES podem preparar estratégias locais conjuntas
para potencializar sua atuacao externa no meio ambiente. Quanto as arquiteturas € processos,
as instituicdes tém de adotar como objetivo estratégico a cooperagdo de servigos internacionais
a fim de dinamizar a cooperagao internacional das institui¢des.

Diversas universidades tailandesas foram pingadas como temas com o intuito de avaliar
o grau de consciéncia dos executivos de tecnologia da informacao (TI) quanto as medidas de
desempenho da governanga de TI, obtendo-se como resultado o fato de que os executivos de TI
necessitavam da cooperagao efetiva da universalidade, dos funcionérios da universidade a fim
de que a totalidade dos indicadores fossem guindados (Jairak & Praneetpolgrang, 2013). Em
Taiwan Chen et al., (2006), analisaram o ambito da educacao superior sob o efeito da aplicacao
do BSC na avaliagdo de desempenho; uma pesquisa-agao foi realizada elaborando-se um mapa
estratégico, onde se encontrava em dois indicadores a palavra “coopera¢ao” levando a nogao de
“disciplina” como exemplo: quantidade de cooperacao entre educagdo e negocios; qualificagdo
de pessoal e grau de cooperacao.

3° Caracteristica neoburocratica da qualifica¢do profissional e conhecimento

Esta caracteristica foi identificada nos trabalhos de Alani et al., (2018); Al Jardali et al.
(2020); Breus, Khaustova, & Denysenko (2017), Camilleri (2020); Chen et. al. (2006), de



Andrade Guerra et al. (2018); Jairak & Praneetpolgrang (2013); Kettunen & Kantola (2006);
Mateos-Ronco & Herndndez Mezquida (2018); Philbin (2011), Umashankar & Dutta (2007);
Wu, Lin, & Chang (2011) e Zangoueinezhad & Moshabaki (2011).

Mateos-Ronco & Herndndez Mezquida (2018) elaboraram um instrumento de gestao no
modelo de um BSC para entidades educacionais publicas ndo universitarias. Na perspectiva de
aprendizagem e crescimento criaram a qualificagdo profissional como um dos seus multiplos
objetivos estratégicos, com dois indicadores ligados a este objetivo que sdo: propostas de
capacitacdo no setor produtivo; agdes de capacitacdo desenvolvidas para cada especialidade
profissional.

Por sua vez, Zangoueinezhad & Moshabaki (2011) em suas pesquisas incluiram na
perspectiva cliente do seu BSC o indice conhecimento e compartilhamento de habilidades entre
atividades trabalhistas das unidades, bem como o indice totalidade de individuos que fazem uso
de cursos de treinamento patrocinados pela entidade. Jairak & Praneetpolgrang (2013) dao a
dimensao das questoes criticas que necessitam ser notadas antes de se efetivar a governanga de
TI em uma instituicdo universitaria, entre elas o acumulo de conhecimento para potencializar o
desempenho. Kettunen & Kantola (2006) inferiram que as caracteristicas do BSC podem ser
usadas para anunciar os objetivos dos planos e inferir a possibilidade da aplicacdo eficiente das
estratégias sobre a implementacdo do Processo de Bolonha, aconselhando consequentemente o
emprego na perspectiva aprendizagem e crescimento do indice habilidades de gestdo de
conhecimento e treinamento interno.

Philbin (2011) indicou como a gestdo de entidades de ensino universitarios pode ser
potencializada pelo uso de um sistema integrado de medi¢ao de desempenho baseado no BSC
e sugeriu um BSC com a dimensdo de aprimoramento de individuos onde um dos objetivos ¢é
detectar o grau e a dimensao do treinamento técnico. Em suas pesquisas, Al Jardali et al. (2020)
sugerem que o departamento de recursos humanos deve criar projetos de treinamento; eles
elaboraram um BSC especialmente adaptado para uma IES. Breus et al., (2017), que
pesquisaram a possibilidade de implementacdo do BSC no ensino universitario, indicam que o
BSC como instrumento de gestao estratégica leva em consideragcdo o ancoramento da harmonia
no desenrolar da universalidade dos integrantes da estratégia de negdcios (financeiro, cliente,
processos internos da organizacdo, desenvolvimento e treinamento de pessoal). Chen et. al.
(2006) igualmente sugeriram a inclusdao do treinamento em seus indicadores de desempenho,
bem como Alani et al., (2018); Camilleri (2020); de Andrade Guerra et al. (2018); Umashankar
& Dutta (2007); e Wu et al., (2011), todos com relagdes com o sistema educacional.

4° Caracteristica neoburocratica da autoridade

Esta caracteristica foi identificada nos trabalhos de Al Jardali et al. (2020) e Chen et al.
(2006). Ao fazerem referéncia a autoridade, Al Jardali et al. (2020) salientam em suas pesquisas
um modelo denominado triangulo tetra-fator de desempenho organizacional, em que a
arquitetura se ancora na autoridade do reitor. Chen et al. (2006) apontam os ambitos de
autoridade responsaveis no interior de cada um indicador do BSC.

5° Caracteristica neoburocratica da prestagao de contas

Esta caracteristica foi identificada nos trabalhos de Al Jardali et. al. (2020); Ramasamy,
Rajesh, Pugazhendhi, & Ganesh (2016); Gumbus (2005); Matherly & El-Saidi (2010); Peris-
Ortiz et al., (2019); Ramirez (2011); Yakhou & Ulshafer (2012); Sofo (2011) e Umashankar &
Dutta (2007).

Assim como nas organizacdes com fins lucrativos, no ambito da educagdo universitaria
ha modelos tradicionais de medicdo do desempenho Geralmente impelidos, como ocorre nos
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ambientes das organizacdes com fins lucrativos, por razdes de responsabilidade externa e
cotejo, a medicdo nas instituigdes universitarias frequentemente frisa as variaveis académicas
que sdo mais simplesmente quantificaveis (Ramasamy et al., 2016). O uso do BSC identifica os
itens estratégicos essenciais pelo emprego de uma gama sobria de indicadores de desempenho
para assegurar que o ato leve diretamente aos objetivos estratégicos, bem como para indicar que
a entidade vai ao encontro das demandas de responsabilidade e de normas legislativas (Ramirez,
2011; Yakhou & Ulshafer, 2012). A avaliagdo permitida pelo BSC ¢é objetiva, pois nenhum item
relevante de responsabilidade ¢ desconsiderado e uma perspectiva sobria ¢ usada, dando-se a
universalidade das aferigdes selecionadas igual valor (Sofo, 2011). A atribuicdo de
responsabilidade e seu supervisionamento sao feitos fazendo-se uso do BSC (Gumbus, 2005).

Diversas entidades universitarias estdo usando sistemas de medi¢do de desempenho,
instigando os gestores a elaborar planos interessantes de eficiéncia organizacional a fim de que
os incentivos, as recompensas, a alocacdo de recursos e a responsabilidade se traduzam nos
ganhos esperados (Matherly & El-Saidi, 2010). Umashankar & Dutta (2007), em sua pesquisa,
indicam que as entidades com fins lucrativos, assim como os setores de educacao superior, estao
reelaborando profundamente suas estratégias e acdes em face das alternancias ambientais que
levam a mais responsabilidade. As IES devem elaborar medidas de responsabilizacdo para
sujeitar os objetivos estratégicos a sua visao e missao, realinhar os orcamentos anuais e, 0 mais
importante, medir € monitorar os resultados a curto e longo prazo. Esses objetivos podem ser
atingidos com a implementacdo do BSC (Peris-Ortiz et al., 2019).

Al Jardali et. al. (2020) elaboraram uma arquitetura de sistema de gestao de desempenho
ancorada no esquema do BSC que pode conduzir o scorecard a operar coerentemente em uma
instituicdo de ensino superior. Esse padrao adaptavel do BSC usou em um dos seus objetivos
estratégicos a responsabilidade do desempenho a fim de medir o desempenho de seu quadro
funcional.

A revisdo da literatura feita identificou as palavras e expressdes “prestagdo de contas”
pesquisando pela palavra “responsabilidade” em oito pesquisas, “transparéncia” em quatro,
“conhecimento” em trés e “qualificacdo profissional” em sete, encontrando-se seis ao se
pesquisar pela palavra “treinamento” e um pela expressdao “qualificacdo profissional”,
“disciplina” com trés, do termo “cooperacdo”, “racionalidade” em uma, do termo “mapa
estratégico” e “autoridade” em duas. Desta maneira, as peculiaridades neoburocraticas de
responsabilidade e qualificagdo profissional foram muito salientes. Nenhuma das pesquisas
empiricas revisadas indicou diretamente ou fez alusao aos termos sistematizag¢ao ou jurisdigao.
Entretanto, como foram modestas as pesquisas empiricas realizadas, a falta desses termos nao
leva a qualquer conclusdo aceitdvel. A revisdo feita aponta a relevancia contemporanea de
alguns juizos de neoburocracia e indica sua intima conexdo com o BSC.

3. FRAMEWORK

O background da literatura direcionou ao desenvolvimento de um framework.
Admitimos que um mix de isomorfismo institucional (mimético, coercitivo e normativo) pode
estar por trds da decisdo de se implementar o BSC em uma organiza¢do publica do setor
educacional. E que apos a sua implementacdo, caracteristicas neoburocraticas podem estar
presentes no desenvolvimento do scorecard. O framework da pesquisa (figura 1) ¢ apresentado.
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Isomorfismo Mimético >\

QOrganizagées Semelhantes

Mapa estratégico

/<Forma|idade do processo
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Setoriais/Departamentais
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(caracteristicas neoburocraticas)

Publicidade do BSC
e seus resulatdos

\< Linhas de comando

Aprendizagem

Figura 1 Framework da implementagdo e funcionamento do BSC

Fonte: Elaborado pelos autores

4. CONCLUSAO

Percebemos indicios fortes da existéncia do isomorfismo institucional quando da
decisdo de se implantar o BSC, em organizagdes do setor educacional, podemos até dizer que
existe um certo mix de pressdes isomorficas para que o scorecard seja implementado.
Entretanto, percebemos que o isomorfismo coercitivo, se apresenta de maneira mais aguda
quando da decisdo de se implementar o scorecard.

Quanto a caracteristicas neoburocraticas, o desenvolvimento do scorecard parece
resultar na entrega de um mapa estratégico, o que nos traz a ideia de racionalidade.

A figura da autoridade, no decorrer do processo, parece ser um fator de sucesso na
implantacdo do scorecard, a figura de autoridade soft, entretanto presente, faz com que uma
linha de comando fique clara para a implantacdo e desenvolvimento do BSC na instituicao.

A prestagdo de contas ou responsabilidade, se mostraram uma caracteristica intensa,
demostrando que as organizagdes do setor educacional estdo interessadas em atribuir
responsabilidade aos executores do BSC, garantido assim que a estratégia institucional possa
ser cumprida. Quanto a jurisdicao e sistematizagdo, ndo encontramos essas caracteristicas nos
estudos pesquisados, entretanto como os achados da pesquisa ndo sdo robustos, e a falta dessas
caracteristicas neoburocraticas nao leva a qualquer conclusao plausivel.

A qualificacdo profissional e conhecimento apareceram de forma aguda na pesquisa, ou
seja, parece que a perpectiva aprendizagem e crescimento seja vital para o sucesso do BSC, a
reflexdo que trazemos disto ¢, caso o BSC ndo esteja em seu formato original, onde essa
perpectiva possa estar ausente, a qualificacdo profissional e conhecimento deve entdo estar
contemplada de alguma forma nos objetivos estratégicos do mapa.
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A disciplina e transparéncia se fizeram presentes, demostrando que tais caracteristicas
sao de grande valia para o desenvolvimento da estratégia institucional.

As descobertas contribuem com a literatura, evidénciando pressdes isomorficas e
caracteristicas neoburocraticas quando da implementacao e desenvolvimento do BSC, no setor
educacional.

Quanto as implicagdes praticas desse estudo, demostram que a presenca de
caracteristicas neoburocraticas se fazem necessarias para que o scorecard tenha um bom
funcionamento. Ja a presenga do isomorfismo coercitivo, pode levar a instituicdo a um grau de
gestdo mais profissional, entregando resultados que possa gerar valor a sociedade.

Sugerimos como futura linha de investigacdo um estudo de caso em uma organizagao
publica do setor educacional, onde o framework desenvolido nesta pesquisa possa ser aplicado,
assim poderemos ter um conhecimento mais amplo de como as pressdes isomorficas e
caracteristicas neobucraticas portam-se neste tipo de organizacao.
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