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Abstract

This study analyzed coercive, mimetic, and normative isomorphism in internal control units. The
qualitative research, involving semi-structured interviews with ten employees and analysis using Atlas
Ti, revealed that cultural social control was the main driver of coercive isomorphism. Mimetic
isomorphism occurred due to the influence of the State General Controller through events and best
practices. In normative isomorphism, a lack of organization and ties to professional associations was
observed, suggesting significant decoupling. The findings provide insights for managers on how
pressures shape control practices and suggest that better integration and definition of standards could
improve public management.

Keywords: State Public Administration. Internal Control. Institutional Theory.

Resumo

Este estudo analisou isomotfismo coercitivo, mimético e normativo em nucleos de controle interno. A
pesquisa qualitativa, com entrevistas semiestruturadas de dez servidores e analise via Atlas Ti, revelou
que o controle social cultural foi o principal motor do isomorfismo coercitivo. O isomorfismo
mimético ocorreu por influéncia da Controladoria Geral do Estado, mediante eventos e boas praticas.
No isomorfismo normativo, observou-se falta de organiza¢ao e vinculos com associagdes profissionais,
sugerindo um decoupling significativo. Os achados oferecem insights para gestores sobre como pressoes
moldam praticas de controle e sugerem que uma melhor integracio e defini¢do de normas pode
melhorar a gestio publica.

Palavras-chave: Administracio Publica Estadual. Controle Interno. Teoria Institucional.
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Introducgao

Para que as organizagoes publicas desempenhem adequadamente seu papel social, é necessario que as
acoes dos gestores sejam monitoradas, permitindo assim a analise da eficiéncia dos servigos oferecidos
pelo Estado, mediante a instauragao de um ambiente de controle (Beuren & Zonatto, 2014). Nesse
contexto, a moderniza¢ao estatal resultou no aprimoramento dos sistemas de controle interno, por
meio da controladoria, a qual, embasada nos objetivos institucionais de cada entidade publica, visa
legitimar a agdo governamental e promover uma atuagao eficaz e transparente (Miranda & Fonseca,
2023; Teixeira et al., 2007).

No governo federal, na maioria dos estados e em grande parte dos municipios, o Poder Executivo de
cada ente federado tem como 6rgao central do sistema de controle interno uma Controladoria Geral,
que geralmente é um 6rgao de assessoramento direto ao Chefe do respectivo Poder em matérias de
controle interno, auditoria governamental, correi¢iao, ouvidoria, transparéncia publica e controle social
(Al-Taee & Flayyih, 2023; Corbari & Macedo, 2012; Henrique, Chagas, Guimaraes, & Junior, 2016;
Imoniana & Nohara, 2005).

Segundo Trevisan et al. (2012), instituices como as citadas acima representam entidades legitimadas
pela sociedade que aderem as normas culturais estabelecidas e conferem significado coletivo e valor a
outras entidades. Estas organiza¢des adquirem uma estrutura institucionalizada quando os membros de
um grupo social a reconhecem como necessaria e eficaz. Dessa forma, a institucionaliza¢ao transcende
0s processos puramente racionais, incorporando aspectos cognitivos e simbolicos, e orientando-se
pelas normas reconhecidas por esse grupo (Tolbert & Zucker, 1999; Miranda & Fonseca, 2023).

Nesse contexto, o isomorfismo denota o processo pelo qual as organizag¢oes tendem a assemelhar-se
umas as outras em resposta a pressdes externas, emulacio de modelos de sucesso ou conformidade
com normas e convengdes profissionais (Thompson, 1967). O isomorfismo ilustra essa tendéncia de
uma unidade em adquirir similaridade com o ambiente institucional em termos de forma e estrutura
(Roldan et al., 2012; Salvador et al., 2018; Schiavi, Behr, & Marcolin, 2024; Zucker, 1988).

Assim, uma institui¢do surge como um produto da atividade humana e das interagdes desta com as
matrizes sociais, culturais, politicas, cognitivas e simbolicas. Nessa perspectiva, a Teoria Institucional
enriquece o arcabougo tedrico das organizagoes e sua gestdo ao esclarecer os fendmenos
organizacionais, delineando os mecanismos pelos quais estruturas e processos organizacionais sio

legitimados (Fachin & Mendonga, 2003; Silva & Crubellate, 2016).

O controle interno também esta sujeito a presses e expectativas sociais (Henrique et al., 2016; Sousa,
Souto, & Nicolau, 2017). Nesse sentido, ao adotar a teoria institucional, torna-se possivel explorar os
fatores externos e internos que influenciam a implementacio e a manutengao dos sistemas e das
unidades de controle interno. As averiguacOes inseridas no contexto investigativo conduziram a
formulagiao da seguinte indagacdo: como se delineia o fenémeno do isomorfismo no contexto dos
nucleos de controle interno da administracao publica direta do estado do Piaui? Neste contexto, o
objetivo da pesquisa ¢ analisar as praticas de isomorfismo coercitivo, mimético e normativo nos
nucleos de controle interno.

Assim, este estudo propde uma imersao na tematica, embasado na compreensio de que existe um
campo empirico a ser explorado, em virtude da importancia do controle enquanto uma das facetas
primordiais da gestio administrativa, abrangendo questoes relacionadas a resultados, desempenho,
fidedignidade das informagoes, conformidade legal, eficiéncia e eficacia das atividades administrativas.
Além disso, por envolver vertentes ligadas a sociologia, a Teoria Institucional se apresenta como uma
ferramenta apta para investigar fenémenos organizacionais (Tolbert & Zucker, 1999). Esta teoria ajuda
a compreender como as instituicoes influenciam o comportamento organizacional, destacando a
importancia dos contextos social, politico e cultural. Ela permite identificar padrdes de legitimidade,
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conformidade e isomorfismo que moldam as praticas organizacionais.

Assim, a Teoria Institucional contribui para a analise de como as organizacées adotam normas, valores
e crengas do ambiente externo, facilitando a compreensao das dinamicas de mudanga e resisténcia. Isso
a torna valiosa para explorar temas como cultura organizacional, governanga corporativa e
responsabilidade social, oferecendo uma perspectiva robusta para estudos no campo do conhecimento
cientifico da Administragao.

Referencial Teodrico

Controle interno

Sob a concepgio classica, uma republica é caracterizada pelo controle publico do poder (Bobbio, 2007).
Para cumprir suas fungdes, a administragdo publica oferece servicos de forma delegada ou direta, sob
normas e controles do préprio Estado (Corbari & Macedo, 2012). Nessa perspectiva, o controle
converteu-se em um aspecto inseparavel do oficio organizacional, podendo ser definido como a
fiscalizacao sob normas preestabelecidas para evitar o desvio de atividades realizadas por pessoas,
6rgaos e departamentos ou no processo de producio (Ferreira, 2009).

O controle, de modo geral, constitui uma etapa intrinseca do processo decisoério, incumbindo a
administragdo publica a deteccao de desvios e a correcdao de eventuais distor¢des, proporcionando aos
gestores a retroalimentacdo de suas agdes (Corbari & Macedo, 2012; Sousa, Souto, & Nicolau, 2017). O
gestor publico ¢é responsavel por planejar, organizar, dirigir e controlar recursos para fornecé-los como
servicos aos cidadaos. Seguindo normatiza¢des, por meio de seus agentes, o Estado controla a forma de
utilizagdo dos recursos, evitando que o gestor publico os utilize sem critérios ou para satisfazer-se
(Linczuk, 2012).

Nesse contexto, o Decreto n° 200/67, com o objetivo de regulamentar o texto constitucional,
formalizou o controle no ambito da Administracao Publica Federal. Posteriormente, a normatizacao foi
consolidada por meio de leis e regulamentos, estabelecendo trés perspectivas distintas de controle:
externo, interno e social ou popular (Brasil, 1967; 1988).

O controle interno é um processo planejado, implementado e mantido pelos membros de uma
organizagdo para fornecer seguranga razoavel quanto ao alcance de seus objetivos. Isso inclui a
conformidade com leis e regulamentos aplicaveis, a confiabilidade dos relatorios financeiros, e a
efetividade e eficiéncia das operacdes (NBC TA 315 CFC, 2014). Este tipo de controle ¢ essencial para
garantir que as atividades organizacionais estejam alinhadas com as politicas e diretrizes estabelecidas,
além de identificar e mitigar riscos que possam comprometer a integridade e o desempenho da
organizagao.

Segundo Andrade (2020), o controle interno é concebido como um conjunto de boas praticas
empresariais com vistas a alcancar metas, assegurar conformidade e proteger os ativos, além de
promover o uso eficaz, econémico e eficiente dos recursos. Os gestores, em consonancia com os
requisitos legais pertinentes, devem ser responsabilizados pela gestio dos recursos de maneira 6tima,
tendo em mente a crescente implementacao de controles internos na gestao de recursos e processos nas
organiza¢oes (Andrade, 2020; Imoniana & Nohara, 2005).

Santos e Gongalves (2024) abordam a relevancia do controle interno como mecanismo essencial para a
promoc¢ao de boa governanca em instituicbes publicas, destacando seu papel na transparéncia,
accountability e eficiencia administrativa. Machado e Carneiro (2024) discutem como a Auditoria Baseada
em Riscos pode se tornar um instrumento estratégico para alinhar o controle interno aos objetivos
organizacionais, promovendo maior eficiéncia e transparéncia.
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De acordo com a pesquisa de Magro et al. (2023), fatores como autonomia funcional, segregacio de
fungdes e conhecimento profissional sao fundamentais para que as praticas de controladoria estejam
alinhadas as normativas. Lopes et al. (2020) destacam que a auséncia de autonomia nas atividades
representa um obstaculo a implementacdo eficaz de praticas de controle interno. Em seu estudo, os
autores observaram que algumas a¢oes dependem da autorizagao do chefe do executivo, e decisoes
relevantes relacionadas a controladoria precisam ser previamente aprovadas pelo gestor. Essa relagao
hierarquica demonstra a influéncia da autoridade gerencial sobre as atividades de controle interno,
comprometendo a independéncia do 6rgao.

A Constituicao Federativa do Brasil de 1988 determina que os Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario mantenham, de forma integrada, o controle interno, de natureza administrativa (Da Silva,
2020). Nesse sentido, no ambito da Administracio Publica, o controle interno tem o proposito de
assegurar que os objetivos das entidades governamentais estio sendo alcangados, garantindo a
regularidade da execugdao orgamentaria, a conformidade com a programacio governamental, o
monitoramento dos resultados correspondentes e as condigdes essenciais para a eficacia do controle
externo (Meirelles, 2020).

Teoria institucional

No ambito dos estudos sobre mudanca social e comunidade, o campo organizacional figura como um
conceito fundamental para a teoria institucional, constituindo-se como uma unidade crucial na
intersecao dos niveis organizacional e societal (DiMaggio & Powell, 1983; Bruning, Amorim, & Godri,
2015). A teoria institucional enfatiza a relevancia das influéncias normativas e oferece multiplas
perspectivas e abordagens com o propésito de elucidar a estrutura organizacional. Neste cenario, o
processo de mudanga e inovagio no campo organizacional abrange a defesa de interesses dos
envolvidos e fatores que impedem ou atrasam as transformacgoes propostas pela inovagao. Ou seja, os
beneficios esperados podem ser diminuidos ou eliminados pela resisténcia (Guerreiro et al.,, 2010;
Pereira, 2012; Tolbert & Zucker, 1999).

As mudangas tecnologicas, a legislacao e as forcas de mercado sao consideradas as causas principais que
levam as organizagdes a inovagao. A primeira pode significar uma reorientacao técnica ou tecnologica.
A segunda representa arranjos juridicos novos. A terceira estd relacionada aos fatores economicos
(Guerreiro et al., 2005). Zambenedetti e Angonese (2020) lembram que, em um ambiente de incerteza
ou incompreensao de tecnologias e objetivos, as organizagdes tendem a imitar outras. Desta forma,
tem-se uma vantagem para a instituicdo devido a economia na obtencao de uma solugdo ou
procedimento ja pensado e avaliado anteriormente (DiMaggio & Powell, 1983; Schiavi et al., 2024).

Os processos e 0s atores racionais permitem que as organizagoes se tornem mais semelhantes 2 medida
que se transformam, de modo que ocorre alguma forma de selegao natural cuja seletividade opera para
deletar os formatos de organiza¢des que nao se adaptarem. Este fenémeno de convergéncia progressiva
das organizacbes ¢ denominado isomorfismo (Figura 1). O referido processo de homogeneizacao
termina por forcar as organizagbes a se tornarem semelhantes em um ecossistema que apresenta
condi¢Oes ambientais similares (DiMaggio & Powell, 2005).

Teoria institucional | | Processo de homogeneizacio |— p| Isomorfismo institucional

Figura 1. Fenémeno de convergéncia progressiva institucional
Fonte: Elaborada pelos autores com base em Dimaggio e Powell (2005).
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De acordo com os estudos de Baeta et al. (2011), geralmente os sociélogos pesquisadores da teoria
institucional buscam explicar os isomorfismos institucionais, onde se percebem as semelhangas
organizacionals entre institui¢cdes, seja na forma ou nas praticas. O isomorfismo forca as instituicdes a
se tornarem semelhantes em um ecossistema que apresenta condi¢oes ambientais similares (DiMaggio
& Powell, 2005). Desta forma, no contexto da teoria institucional, o fenomeno do isomorfismo refere-
se a0 processo pelo qual as organizagoes tendem a se tornar semelhantes a outras organizagdes devido
a pressao externa, imitacio de modelos de sucesso ou conformidade com normas e convengdoes
profissionais (Thompson, 1967).

Isso pode explicar por que muitas organizagoes dentro de um setor ou campo adotam estruturas e
praticas semelhantes, independentemente de suas diferencas individuais. A permutacdo de relagdes
organizacionais pode influenciar o surgimento de pressdes. Neste contexto, as instituigoes tendem a
nao aceitar demandas das quais nio dependem. Esta situagao de dependéncia pode levar a uma
mudanga isomérfica (Salvador et al., 2018; Thompson, 1967).

Diante do exposto, o isomorfismo retrata a disposi¢cao que determinada unidade possui de semelhanca
quanto ao ambiente institucional, no que diz respeito a forma e a estrutura (Zucker, 1988). O
isomorfismo pode surgir por motivos diversos. Meyer (1979) e alguns autores consideraram que havia
dois tipos de isomorfismo: o institucional e o competitivo. Quando as organiza¢des atuam na mesma
area umas das outras, tendem a tornar-se semelhantes. Este fendmeno foi definido como isomotfismo
institucional e apresenta trés mecanismos distintos (Figura 2): coercitivo, mimético e normativo
(DiMaggio & Powell, 1991; Hawley, 1968).

‘ Isomorfismo ’

Competitivo Institucional

Coercitivo Mimético { Normmativo ]

Figura 2. Tipos e mecanismos de isomorfismo
Fonte: Elaborada pelos autores com base em Meyer (1979)

Embora seja possivel mais de um mecanismo atuar concomitantemente com outro(s), cada tipo
compreende um processo isolado. Conforme Dimaggio e Powell (2005), esta classificacao descreve as
diferentes formas dos movimentos organizacionais em diregao a similaridade. Assim, para o
entendimento da condugio desses mecanismos aos supostos resultados, deve-se identificar esses trés
processos de mudancas isomorficas institucionais e seus gatilhos. Santos e Gongalves (2024) sugerem
que, para que o controle interno contribua efetivamente para a governanga publica, é essencial alinhar
0s mecanismos coercitivos, normativos e miméticos com as necessidades institucionais especificas.
Reforcar-se a importancia da percepgao dos auditores internos como agentes estratégicos nesse
processo, destacando a relevancia de programas de capacitagao e a promogao de redes de troca de boas
praticas (Santos & Gongalves, 2024).
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Isomorfismo Coercitivo

O isomorfismo coercitivo resulta de problemas da legitimidade e das influéncias politicas, por meio de
pressoes formais e informais praticadas por uma organizagao em relagao a outra. Estas pressdes podem
ser exercidas sob uma condigao de dependéncia ou de autoridade. A legislagao, por exemplo, pode
influenciar o comportamento e a cultura organizacional. Desta forma, tem-se como exemplo deste tipo
de isomorfismo no servico publico as transformagdes organizacionais causadas por pressio
governamental fundamentada em normas (Dimaggio & Powell, 1991, 2005).

Portanto, esta forma acima de isomorfismo institucional provém de pressoes culturais da sociedade e
de pressOes governamentais, estas exercidas principalmente por meio de leis e regulamentos (Dimaggio
& Powell, 1999). Dimaggio e Powell (1983) relatam que o isomorfismo coercitivo ocorre também
devido a determinacdo matriz as suas filiais, quando se exige padronizagdo de filosofias, estruturas,
metodologias e comportamentos, e n2o apenas por determina¢ao governamental.

Santos e Gongalves (2024) enfatizam que a governanga publica ¢ fortalecida pelo cumprimento de
normas e regulamentos impostos por 6rgaos de controle, como o TCU. Magro et al. (2023) e Santos e
Gongalves (2024) demonstram que as normas coercitivas nem sempre resultam em efetividade pratica,
refor¢ando a necessidade de maior integracdo entre controle interno e gestio organizacional (Meyer &
Rowan, 1977).

Machado e Carneiro (2024) demonstram que a ado¢ao da ABR pela Controladoria Geral de Minas
Gerais (CGE/MG) foi impulsionada por tregulamentacdes institucionais, como o Manual de
Orientacbes Técnicas de Auditoria da CGU, evidenciando pressoes coercitivas para padronizacao das
praticas de auditoria. Diante da pressao por modernizacio, a CGE/MG recorreu ao benchmarking de
praticas internacionais, como as propostas pelo Instituto de Auditores Internos (IIA). A emulagao de
praticas consideradas legitimas e eficazes, tanto no caso da ABR quanto dos NCls, reflete uma busca
por legitimidade organizacional em contextos de incerteza (DiMaggio & Powell, 1983; Santos &
Gongalves, 2024).

O artigo de Poffo (2023) explora a influéncia do estilo de lideranca sobre as dinamicas organizacionais.
Lideres desempenham papel central em mediar a implementacao de normas formais e em mitigar riscos
de dissociagdo entre estrutura e pratica (Meyer & Rowan, 1977). Poffo (2023) enfatiza que lideres
frequentemente atuam como agentes de mudanga, influenciando a replicagao de praticas externas em
cenarios organizacionais.

Scott (1995), em sua obra Iustitutions and Organizations, explora como as institui¢des sao fundamentadas
em tres pilares (regulativo, normativo e cognitivo), que sao essenciais para compreender a legitimidade
organizacional em diferentes contextos sociais, fornecendo um arcabougo tedrico importante para
compreender como as normas culturais e os sistemas de valores moldam a legitimidade organizacional
no contexto da teoria institucional. Suchman (1995) oferece uma definicdo mais especifica e detalhada
da "legitimidade cultural", a qual se relaciona especialmente no pilar cognitivo, abrangendo normas e
crencas compartilhadas culturalmente.

Isomorfismo Mimético

Ha varias atividades do campo organizacional que devem parecer legitimas e sdao facilitadas por
mudangas estimuladas pelos processos isomorficos. O segundo tipo de isomorfismo, o mimético, parte
de respostas organizacionais padronizadas a incerteza ambiental, emulando-se praticas de outra
organizacao para o enfrentamento. Hstas organizacoes replicam outras entidades e refletem suas
praticas, conscientemente ou nao, tidas como bem-sucedidas (Dimaggio & Powell, 1991, 2005). Assim,
nas situagdes de incerteza no meio em que atuam, a organizagao inclina-se a imitar outras, as quais julga
legitimas (Dimaggio & Powell, 1999).
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O artigo de Santos e Gongalves (2024) observa que, diante de incertezas e complexidades, as
institui¢Oes federais de ensino frequentemente adotam praticas de controle interno replicadas de outras
organizagoes consideradas modelos de sucesso. Essa dinamica reflete o isomorfismo mimético descrito
por DiMaggio e Powell (1983), também identificado no estudo de Silva e Brunozi (2024), em que a
adogdo de praticas de compliance nos estados brasileiros é guiada por benchmarking e emulagao de
iniciativas bem-sucedidas.

Conexao: Essa replicagio simbolica ou funcional esta vinculada ao fortalecimento da governanga
publica, mas também corre o risco de resultar em praticas superficiais se nio houver uma adaptagao
contextual adequada (Meyer & Rowan, 1977; Silva & Brunozi, 2024). Santos e Gongalves
(2024) observaram que, diante de incertezas e complexidades, as instituicGes federais de ensino
frequentemente adotam praticas de controle interno replicadas de outras organiza¢des consideradas
modelos de sucesso.

No estudo de Silva e Brunozi (2024), ao analisar como a adogao de praticas de compliance decorrentes
da Lei Anticorrup¢io (Lei n® 12.846/2013), destaca-se as pressdes miméticas entre estados brasileiros.
Segundo os autores, a emulagdo de modelos de sucesso por estados mais avancados contribui para a
homogeneiza¢ao de normas e estruturas relacionadas a integridade publica (Silva & Brunozi, 2024).

Isomorfismo Normativo

O isomorfismo normativo, por sua vez, esta associado a profissionalizacdo, entendida como um
conflito coletivo entre membros de determinada ocupagao na busca pela definicio de condigoes e
métodos de trabalho. Outro objetivo deste embate ¢ o estabelecimento de uma base cognitiva e da
legitimagdo para a autonomia ocupacional (Beuren, Fachini, & Nascimento, 2010; DiMaggio & Powell,
1991, 2005).

De acordo com DiMaggio e Powell (1983), o objetivo do isomorfismo normativo é garantir o
fornecimento de beneficios e servigos iguais para os envolvidos. As fontes de profissionaliza¢ao sio
obtidas em graduagdes e em redes profissionais. Estas organizacdes sofrem influéncia do mercado,
enfrentando pressoes para aumentar a eficiéncia e a competitividade (DiMaggio & Powell, 1983).

Baeta et al. (2011) lembram que o grau de profissionalizacao é um elemento essencial para o
entendimento das pressdes normativas do ambiente organizacional. Este fator pode resultar da
educacio formal ou de requisitos para atuagdio em uma area. Sinteticamente, esta ultima forma de
isomorfismo institucional provém do interesse de comunidades profissionais. Estas buscam criar regras
e métodos com o objetivo de conceder legitimidade para suas ocupagdes (DiMaggio & Powell, 1999).

Sobre o assunto, Meyer e Rowan (1977) afirmam que muitas organiza¢Oes se utilizam de praticas de
forma falha, inexistente ou inconsistente. Esta ocorréncia é chamada pela teoria institucional de
“dissociacao" ou “desacoplamento” entre o que ¢ executado por agentes ¢ a estrutura. Estes autores
perceberam que, quando as atividades dos individuos contradizem as exigéncias da conjuntura em
evidéncia, ha um risco da nao institucionalizacdo, pois a instituicao pode utilizar tais procedimentos
apenas para a legitimacao junto a sociedade (Meyer & Rowan, 1977).

DiMaggio e Powell (1999) relatam ainda que o isomorfismo normativo provém do interesse de
comunidades profissionais que buscam criar regras e métodos com o objetivo de conceder legitimidade
para suas ocupagoes. Por vezes, ndio ha por parte dos membros de uma organizagao ligagdo com
qualquer associa¢ao ou entidade profissional. Desta forma, este comportamento foi chamado por
Meyer e Rowan (1977) de dissociacao (decoupling), um dos conceitos da base conceitual da Teoria
Institucional.

Poffo (2023) destaca a profissionalizacdo como uma dimensao essencial para a legitimacao das praticas
organizacionais. Santos e Gongalves (2024) ressaltam a relevancia da capacitagao e da padronizagao das
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praticas dos auditores internos como fatores cruciais para a eficaicia do controle interno. Essa
perspectiva dialoga com o conceito de isomorfismo normativo, discutido por DiMaggio e Powell
(1983), que relaciona a legitimacdo organizacional a adogdo de normas profissionais e a
institucionalizacdo de boas praticas. Além disso, a fragilidade das redes colaborativas e a auséncia de
programas de formacio, identificadas por Magro et al. (2023), também sdo abordadas por Santos e
Gongalves (2024), reforcando a necessidade de fortalecer associagdes de auditores e implementar
programas de treinamento continuo.

Santos e Gongalves (2024) ressaltam que a profissionalizagdo dos auditores internos e a formacao de
redes de troca de experiéncias sdo essenciais para promover a legitimidade cultural das praticas de
controle interno. Essa dimensio normativa é complementada pelos achados de Machado e Carneiro
(2024), que apontam a auséncia de capacitacao técnica como um obstaculo a adogao eficaz da Auditoria
Baseada em Riscos na CGE/MG.

Considerando os preceitos da Teoria Institucional, que pressupéem a presenca de interagao e
reciprocidade entre os membros de uma determinada organizagao, ¢ imperativo que as regras e normas
comportamentais estejam em consonancia com as condutas socialmente aceitas. Sob essa perspectiva,
os individuos que integram um Nucleo de Controle Interno (NCI), ao adotarem certos
comportamentos, contribuirdo para moldar o comportamento do préprio nucleo.

Procedimentos metodologicos

Esta pesquisa utilizou a abordagem qualitativa e de tipologia descritiva e exploratéria (Gray, 2012). Os
dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com servidores que atuam nos nucleos
setoriais de controle interno, a partir dos tipos de isomorfismo e envolvendo, também, questoes sobre
os dados pessoais e profissionais dos entrevistados.

Em relagao a unidade de anilise, Collis ¢ Hussey (2005, p. 73) declaram que compreendem ““as variaveis
sobre o qual se coletam e analisam os dados”, assim, depreende-se que a unidade de analise sao os trés
tipos de isomorfismo que envolvem o processo de institucionalizagio nos Nucleos de Controle
Interno, enquanto as unidades de observac¢ao sao os servidores que atuam nestas unidades.

Utilizou-se o critério de acessibilidade para realizacdo das entrevistas (Vergara, 2003), tendo em vista
que uma relagao de profissionais foi indicada por representante da Controladoria Geral do Estado,
buscando-se “uma facilitagio de abertura ao pesquisador ao espaco onde se encontram os sujeitos”
(Godoi & Mattos, 2010, p. 310). Todas as entrevistas foram presenciais e gravadas, mediante
autoriza¢ao dos entrevistados e realizadas no periodo de fevereiro a junho de 2023.

Realizaram-se entrevistas individuais com dez servidores, identificados nesta investigagdo a partir da
codificacao: E1 a E10, cujo perfil é apresentado na Tabela 1. Dentre os entrevistados, seis sio mulheres
e quatro sao homens, com idade variando de 27 a 59 anos. No que concerne a experiéncia profissional,
o mais experiente na area de controle interno atua na area ha 14 anos, enquanto o servidor com maior
experiéncia no NCI atua ha 11 anos no setor.

Tabela 1 - Caracterizagao dos sujeitos da pesquisa

Sujeito Género Idade Escolaridade Tempo de atuagdo na Tempo de atuagdo no
area de controle interno NCI
E1 Masculino 46 Superior Completo 3 anos 3 anos
E2 Feminino 59 Pés-Graduacio 6 anos 4 anos e 6 meses
E3 Feminino 54 Pés-Graduagao 14 anos 5 anos
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F4 Feminino 39 Pés-Graduacio 13 anos 11 anos
E5 Masculino 36 Pés-Graduacio 3 meses 3 meses
E6 Feminino 27 P6s-Graduacio 3 anos 2 anos
E7 Feminino 54 Superior Completo 10 anos 10 anos
E8 Masculino 50 Superior Completo 4 anos e 5 meses 5 meses
E9 Masculino 42 Superior Completo 3 anos 4 anos
E10 Feminino 36 Superior Completo 5 meses 5 meses

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados coletados foram submetidos a analise de conteudo, seguindo a metodologia de categorizacao
proposta por Bardin (2011), para garantir a consisténcia na interpretagao dos dados. Adicionalmente,
foi elaborada a Tabela 2 para destacar a coeréncia dos resultados obtidos na pesquisa.

Tabela 2 - Coeréncia interna da pesquisa

Elementos constitutivos de Objetivo da pesquisa Questdes
analise

De que forma as  pressGes
Investigar as praticas de isomorfismo | governamentais e da  sociedade
normativo nos NCls. influenciam na adogdo de praticas e
procedimentos do controle interno?

Isomorfismo normativo

Ha inspiracdo em outros 6rgiaos ou
controles  internos  similares na

S Analisar as praticas de isomorfismo | defini¢do das praticas e procedimentos
Isomorfismo mimético

mimético nos NCls. a serem adotados? Como essas
organizagoes influenciam a estrutura
do NCI?

Vocé faz parte de alguma entidade ou
associacio ligada a atividade de
controle? De que forma este tipo de
entidade influencia as praticas adotadas
pelo controle interno?

Identificar as praticas isomorficas

Isomotrfismo coetcitivo ..
coercitivas nos NCls.

Fonte: Dados da pesquisa.

As entrevistas foram transcritas e para subsidiar a analise de contetddo utilizou-se do software Atlas.ti,
que codifica os fragmentos da transcricio em unidades de registro e os resultados sao evidenciados por
meios de redes semanticas. As unidades de contexto e de registro decorrentes da analise do conteudo,
foram agrupadas em trés dimensodes de analise: 1) Coercitivo: Pressdes e Influéncias, 2) Mimético:
Presenca de Mimetismo e 3) Normativo: Profissionalizac¢ao (Tabela 3).

Tabela 3 - Categorias analiticas da pesquisa

Categorias Unidade de contexto (ou

T . Unidades de registro
analiticas subcategoria)
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Controle externo
Pressio politica
Clamor social
Controle social

Coercitivo: Pressoes e Influéncias

b NS

Inspiragaio CGE

Inspiracio positiva do CI

Promogao de eventos: boas praticas
Organizacionais nacionais e internacionais
Orientagdo profissional.

Isomorfismo
Mimético: Presenca de Mimetismo

RAREE ol e

Normativo: Profissionalizacao o —
1. Nao ha vinculo com associa¢io de classe.

Fonte: Dados da pesquisa.
Locus da pesquisa

Um sistema de controle interno constitui-se como um sistema planejado, implementado e mantido por
agentes incumbidos da governanca e da gestao, com o proposito de assegurar, em medida razoavel, a
consecucao dos objetivos da entidade, concernentes a integridade dos relatérios financeiros, a eficacia e

eficiéncia das operagdes, bem como a conformidade com os preceitos legais e regulamentares
pertinentes (NBC TA 315 (R2) CFC, 2021).

O Sistema de Controle Interno (SCI) do Estado do Piaui foi reestruturado pelo Decreto n® 17.526, de 4
de dezembro de 2017, o qual estabelece que a Controladoria-Geral do Estado do Piaui (CGE/PI) seja
responsavel por gerenciar, normatizar e estruturar o sistema. Para enfrentar riscos e fornecer uma
segurancga razoavel na consecugao da missao, dos objetivos e das metas institucionais, além de alcancar
os objetivos gerais de controle (eficiéncia, eficicia e efetividade operacional), o SCI estrutura-se em
cinco componentes essenciais (Piaui, 2017): ambiente de controle; avaliacao de riscos; atividades de
controle; comunicac¢io; e monitoramento.

O art. 10 deste decreto estabelece que os 6rgios e entidades do Poder Executivo Estadual devem
instituir, estruturar e manter nucleos setoriais de controles internos, os NCIs (Piaui, 2017).
Subordinados apenas tecnicamente 2 CGE/PI, cada NCI contribui para o uso regular, eficiente, eficaz
e efetivo dos recursos publicos por meio de diversas atribui¢oes (Piaui, 2017): a) examinar os processos
de contratagao e execugao de despesas do 6rgao ou entidade; b) recomendar ao gestor que se abstenha
de prosseguir com determinados processos; ¢) acompanhar os processos de trabalho; d) monitorar a
execucao dos programas de governo; e) avaliar o cumprimento das metas; f) emitir relatério anual sobre
a eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢des; g) garantir o adequado funcionamento do SCI; h) receber e
tratar demandas especificas originadas da CGE; 1) participar da implementa¢ao de rotinas operacionais
estabelecidas pela CGE; e j) garantir o adequado funcionamento do SCI.

Apresentacao e analise dos resultados
Isomorfismo coercitivo

O isomorfismo coercitivo resulta de problemas de legitimidade e das influéncias politicas, por meio de
pressoes informais e formais praticadas por uma organizagao em relacao a outra. Assim, essas pressoes
podem ser culturais, sociais ou governamentais, exercidas por leis e regulamentos (DiMaggio & Powell,
1991, 2005). Nesse sentido, este item buscou examinar as evidéncias de isomorfismo coercitivo nos
NCIs. Dessa forma, questionou-se aos entrevistados como as pressoes governamentais e sociais
influenciam na adogdo de praticas e procedimentos do controle interno.

Por meio da coleta documental, sobtetudo do supracitado Decreto n. 17.526/2017, a principio,
detectam-se no Executivo estadual evidéncias de elementos internos de normatizagao que indicam a
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existéncia de isomorfismo coercitivo nos NClIs estudados.

Quanto as entrevistas, na Figura 3, verifica-se que a unidade de contexto (pressoes e influéncias) aborda
quatro unidades de registro para apresentar as formas de pressoes e influéncias registradas pelos
entrevistados: controle externo (1 citagdo), pressio politica (1 citacdao), clamor social (1 citagdao) e
controle social (5 citagoes).

[ﬁ 11 - Controle Externo {1-1} ] [ﬁ 11 - Press3o Politica {1-1} ]

‘\ /

[g}’ﬂ - PRESSOES E INFLUENCIAS {0- |

5t

S

[ﬁ 11 - Controle Social {5-2} ] [‘& 11 - Clamor Social {1-1} ]

x

‘ﬁ 11 - Controle Social: Ouvidoria -
Acesso a Informacgédo {1-1}

Figura 3. Isomorfismo Coercitivo: Pressoes e Influéncias
Fonte: Dados da pesquisa.

Apenas 1 (um) participante relatou que nao ha influéncia social (1 citagdao) e dois participantes relataram
nao existir pressio governamental (2 citagGes). Por outro lado, a maioria (8 citagdes) alegou haver
pressio ou influéncia. As pressGes governamentais citadas foram as pressoes politicas (1 citagdo) e o
controle externo (1 citagdao). O controle social (5 citagdes) apareceu como a forma predominante de
pressdo e influéncia, sendo que um destes citou a ouvidoria e o acesso a informagao (1 citagdo) como
exemplo deste controle:

[...] Essa participagdo da sociedade, né, de uma forma direta ou indireta ¢ quando ela nos
procura através de um sistema, por exemplo de ouvidoria ou de cidaddo. O préprio cidadao
querendo buscar respostas para os seus anseios. [...] (E4 - Q11).

Isso ¢ o controle social. E quando existe essa pressio. Ela exige tanto do servidor como do
chefe, uma posi¢do mais clara e mais transparente. [...] (E4 - Q11).

Eu acho que as pressoes, a sociedade, influenciam mais pra existit o controle, porque a
sociedade cobra realmente a prestacdo de servigo publico boa e também de forma correta, né.
E ai de qualquer forma esse influencia pra ter mais controle dos processos, pra ter um
resultado mais limpo regular. [...] (E5 - Q11).

[..] a sociedade principalmente, ela requer uma maior transparéncia com relagio aos atos
governamentais e acaba que transferindo essa responsabilidade pro governo (E5 - Q11).

Na realidade, eu acredito que deve haver essa pressdo, que a sociedade deve, sim, fiscalizar o
que ta sendo, o que ¢ que ta acontecendo dentro dos 6rgaos [...] (E8 - Q11).

A Teoria Institucional, conforme delineada por DiMaggio e Powell (1983), oferece uma lente
privilegiada para compreender os mecanismos que promovem a homogeneizagao organizacional em
diferentes contextos institucionais. No caso especifico dos NClIs, os dados empiricos evidenciam como
a pressao normativa e a busca por legitimagdo cultural moldam as praticas e os comportamentos
institucionais.

Os dados coletados sugerem que os agentes dos NCls frequentemente reproduzem praticas que sio
vistas como normativamente aceitiveis, mesmo quando estas nao necessariamente atendem as
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especificidades de suas realidades operacionais. Isso corrobora os estudos de Meyer e Rowan (1977),
que destacam como a conformidade com padrdes institucionais pode ser mais uma resposta simbolica a
pressio normativa do que uma integracao genuina dessas praticas no cotidiano organizacional.

Os dados ainda demonstram que, embora haja esforcos para formalizar praticas, como o uso do
sistema SINCIN para o monitoramento de transagdes e contratos, muitos agentes enfrentam
dificuldades para internalizar essas normas em suas rotinas. Este fenomeno reflete a autonomia
funcional limitada relatada em Magro et al. (2023), em que a dependéncia de normas impostas
externamente restringe a capacidade dos agentes em adaptar e implementar praticas que reflitam as
necessidades especificas de seus contextos.

A legitimagao cultural, um componente essencial na analise de DiMaggio e Powell, refere-se ao
processo pelo qual praticas organizacionais sio validadas e aceitas como adequadas dentro de um
contexto social mais amplo. Essa forma de legitimagao ¢é particularmente relevante para institui¢oes
publicas, como os NCls, cujo papel esta intimamente vinculado as expectativas sociais de transparéncia,
eficiéncia e acconntability.

Os achados empiricos revelam que os NCIs sio frequentemente percebidos como mecanismos de
conformidade simbolica, criados para atender as expectativas de 6rgaos reguladores e da sociedade. Por
exemplo, a presenca de relatérios formais e processos estruturados é frequentemente apontada como
evidéncia de conformidade normativa, mas, na pratica, eles carecem de aplicabilidade efetiva e impacto
real na melhoria da gestao publica.

Os dados indicam que essa busca por legitimacdo frequentemente resulta em uma conformidade
simbodlica, alinhada as observagdes de Meyer e Rowan (1977). Por exemplo, a producao de relatérios
detalhados e a utilizacao de ferramentas como o SINCIN sio vistas como evidéncias de controle
robusto, mas a aplica¢ao pratica dessas ferramentas ¢ limitada pela falta de clareza operacional e pela
resisténcia interna as mudancas.

A pesquisa de Zambenedetti e Angonese (2020) corrobora essa analise, destacando que as organizagoes
publicas frequentemente priorizam a ado¢ao de praticas legitimadas socialmente, mesmo que essas
praticas nao resultem em melhorias substanciais no desempenho operacional. No caso dos NCls, essa
tensao é exacerbada pela pressao para demonstrar eficiéncia administrativa sem um suporte robusto em
termos de recursos e treinamento.

Esse comportamento esta diretamente ligado a busca por legitimagao cultural. Ao aderirem as praticas
preconizadas por atores externos, como o TCE, os NClIs alinham-se as expectativas culturais de boas
praticas de governanc¢a. No entanto, a legitimidade conquistada é, em muitos casos, superficial, ja que
os servidores enfrentam dificuldades para traduzir essas praticas em ganhos concretos de eficiéncia
administrativa.

O estilo de lideranca pode influenciar o grau de absorcao das pressGes coercitivas, conforme
identificado no artigo de Poffo (2023), onde o autor explica que lideres participativos ou
transformacionais podem facilitar a compreensao e adaptacao das normas coercitivas, reduzindo
resisténcias internas (Meyer & Rowan, 1977). A lideranga autoritaria pode intensificar a adogdo
simbélica de normas, enquanto a lideranca transformacional promove praticas mais integradas as
operagodes diarias (Poffo (2023); Suchman, 1995).

Devido as pressdes formais, geralmente por forca de lei, é normal e esperado a presenca do
isomorfismo coercitivo nos estudos em 6rgaos publicos. Diferentemente do que ocorre em empresas
privadas, os agentes publicos devem seguir o principio da legalidade, ou seja, s6 podem fazer o que a lei
determina. Dessa forma, é natural pensar que o controle interno esteja regulado por normas ou leis,
caracterizando a presenca do isomorfismo coercitivo.
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Contudo, entende-se que essas normas direcionam o controle interno e asseguram certa liberdade para
os 6rgaos publicos administrarem seus recursos. Diante disso, com o objetivo de favorecer o aumento
da eficiéncia e aprimorar a gestao, este estudo procura demonstrar, além da presenca do isomorfismo
coercitivo, a presenc¢a do isomorfismo mimético e normativo no controle interno.

Isomorfismo mimético

O isomorfismo mimético surge como resposta organizacional padronizada a incerteza ambiental,
emulando praticas tidas como bem-sucedidas ou consideradas mais legitimas de outra organizacao para
enfrentar desafios (DiMaggio; Powell, 1991, 2005). Nesse sentido, este item examina evidéncias de
isomorfismo mimético nos NCls, questionando os entrevistados sobre a inspiracio em outros 6rgaos
ou controles internos similares na definicdo das praticas e procedimentos adotados, e como essas
organizagoes influenciam a estrutura do NCI.

Na Figura 4, verifica-se que a unidade de contexto (presen¢a de mimetismo) aborda cinco unidades de
registro para apresentar como ocorrem as inspiragdes registradas pelos entrevistados: inspiracao na
CGE, inspira¢ao positiva do CI, promogao de eventos sobre boas praticas, influéncias organizacionais
nacionais e internacionais, e orientagao processual.

[i& 12 - Inspiragdo: CGE-PI {4-1}]

.

: = 12 - PRESENCA DE MIMETISMO {1 ==
Ei}’ 12 - Orientagdo Processual {1—1}1‘_.[& £ { Jq_;[iﬁ’ 12 - Inspiragdo Positiva do ClI {2—1}]

-5}

E

¥ 12 - Organismos Nacionais e £¥ 12 - Promogao de Eventos: Boas
Iternacionais {1-1} Praticas {2-1}

[gx 12 - SEM MIMETISMO {3-0}]

Figura 4. Isomorfismo mimético: presenga de mimetismo
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a figura 4, nota-se que 3 (trés citacOes) entrevistas negaram a presenca de mimetismo. Em
contrapartida, seis participantes confirmaram a presen¢a de mimetismo (6 citagoes), sendo que a CGE-
PI (4 citagoes) foi citada quatro vezes como fonte de inspiragao. Outras fontes de influéncia foram os
eventos de controle interno (2 citagbes) e as entidades nacionais e internacionais (1 citagdo) ligadas a
area.

Bom, na realidade o NCI foi criado de forma que a gente ta atrelado a Controladoria Geral do
Estado. Entio, tudo quando chega no nucleo nés ja encontramos o que a gente pratica, que a
gente vai adotar. Quer dizer, através desses questionarios, roteiros, que a gente faz analise dos
processos. [...] (E2 - Q12).

Sim. Existe sim inspiracio no nosso canal. No meu caso, a gente cria ali. A gente tem o
proprio, a prépria CGE. Ela faz é no final, ao final de cada, de cada ano ela faz um férum de
controle e todos os nucleos ali se redinem, se encontram. [...] (B4 - Q12).

Bom, nio tenho certeza disso, mas acredito que sim. Tanto pelo curso que eu fiz, pra ser

controlador interno aqui no estado, nas aulas ou na época. O controlador geral até diz que se
baseava em praticas internacionais de controle, em sistemas de controle internacionais, né, em
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documentos oficiais de érgaos de controle, de auditoria. [...] (E5 - Q12).

E,a inspiragao ¢ a gente seguir as orientacdes da Controladoria Geral do Estado, né, da CGE.
Influenciam muito no nosso trabalho. A gente ti sempre se orientando com eles e eles sio
nossa inspiragao pra trabalhar de forma correta. [...] (E7 - Q12).

As fontes de inspiracio, como a CGE, podem envolver a definicio de praticas, a adogio de
procedimentos e a estruturacio do NCI. Nesse sentido, Baeta et al. (2011) identificaram que o
isomorfismo mimético decorre justamente da adog¢do de procedimentos, praticas e arranjos
organizacionals estruturais que prosperam e se institucionalizam em outras entidades ou grupos. O
objetivo desta agdo é a redugdo da incerteza proveniente de imposigdes institucionais, objetivos
concorrentes e adversidades tecnolégicas.

Os dados coletados destacam como os NCIs buscam replicar praticas de sucesso para enfrentar
desafios administrativos e operacionais, como a adog¢ao de boas praticas provenientes de controladorias
de estados mais estruturados ou de manuais técnicos. Esta imitagdo de praticas, ou isomorfismo
mimético, de outras organiza¢oes em contextos de incerteza preconizada por DiMaggio e Powell (1983)
¢ argumentada por Hawley (1968), quando este afirma que as organizagdes buscam reduzir custos e
riscos ao adotar solugoes ja testadas e validadas em contextos semelhantes. Meyer e Rowan (1977), por
sua vez, relatam que muitas vezes o fendmeno é mais simbodlico do que funcional, promovendo uma
aparéncia de modernidade e eficiéncia sem necessariamente melhorar os resultados operacionais.

Os lideres no contexto dos NClIs utilizam praticas da CGE ou de outras instituigdes como referéncia.
Hawley (1968) aponta que a adogdo de solugdes testadas reduz incertezas, alinhando-se a dinamica de
imita¢do observada em ambientes publicos (DiMaggio & Powell, 1983; Poffo, 2023). Neste contexto, o
papel da lideranga pode ser um mediador entre aquelas instituicdes e os NCls, contribuindo para a
adaptagdo de praticas externas ao contexto interno, fortalecendo assim a legitimidade institucional
(Suchman, 1995; Meyer & Rowan, 1977).

Zambenedetti e Angonese (2020) constataram que, em um ambiente de incerteza ou incompreensiao de
tecnologias e objetivos, as organiza¢Oes tentam imitar outras. Isso proporciona uma vantagem para a
institui¢do, devido a economia na obtencao de uma solugio ja testada anteriormente (DiMaggio;
Powell, 1983). Ainda que este processo seja regulado por normas ou leis, o que estaria mais ligado ao
isomorfismo coercitivo, caracteriza-se o isomorfismo mimético, tendo em vista a autonomia
administrativa no gerenciamento dos recursos. Os autores observaram que, diante da referida incerteza,
os campi objeto de estudo procuraram formas semelhantes para resolver os problemas orgamentarios.

Ainda sobre o tema mimetismo, por analogia, confirmou-se o que era esperado como resultado da
investigacdo, comparando esta pesquisa com o estudo de Lopes et al. (2020). Este artigo trata de uma
ocorrencia de relagio semelhante da controladoria com outros 6rgios como a CGU e o CONACI,
referéncias nacionais para profissionais de controle interno. Constatou-se naquele setor de controle
municipal que projetos como "Aluno Auditor" e "Ouvidor Itinerante", executados no municipio de
BH, utilizam material didatico repassado diretamente pela CGU.

No estudo anterior de Baeta et al. (2011, p. 241), observou-se um mimetismo semelhante, embora sua
adogio se processe em sentido inverso, onde "se processa também pela verificacio de procedimentos e
praticas que prosperam e se institucionalizam em outras organizacoes". A instituicio pesquisada
compartilha com outras instituigdes procedimentos e praticas implementados para outras universidades.
Neste sentido, os valores que cristalizaram na UFV como praticas eficazes passam a ser padrio
de preferéncia racionalizado por um individuo, seu préprio grupo e compartilhadas pelo grupo

de outra instituicdo que influencia as decisdes iz loco (Baeta et al., 2011, p.246).

Silva e Brunozi (2024) identificaram que o isomorfismo mimético no ambito da Lei Anticorrupgao é
impulsionado por pressées externas de organismos internacionais e pelo benchmarking com estados
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que implementaram programas de integridade de forma mais robusta. Esse processo é similar ao
observado nos NCls, em que as praticas da CGE e de eventos nacionais sio replicadas como estratégia
para lidar com a incerteza e atender as demandas por maior transparéncia e accountability.

Esbogar-se o risco de que o isomorfismo mimético, em vez de promover mudangas estruturais efetivas,
resulte em uma implementacao simbdlica ou superficial das praticas adotadas. Meyer e Rowan (1977)
alertam que a ado¢ao de normas sem a internalizacdo genuina pode levar a um decoupling, analisado logo
adiante, entre as estruturas formais e as praticas reais, comprometendo a eficacia dos programas (Meyer
& Rowan, 1977).

A CGE ¢ referéncia estadual para os servidores publicos que trabalham com o controle interno. Deste
modo, os participantes da pesquisa evidenciaram a presen¢a do mimetismo, principalmente quanto a
adogdo de praticas e procedimentos sob influéncia da desta controladoria.

Isomorfismo normativo

O isomorfismo normativo esta associado a profissionalizacdo, ou seja, provém do interesse de
comunidades profissionais, que buscam criar regras e métodos com o objetivo de conceder legitimidade
as suas ocupagoes, por meio de um conflito coletivo na busca pela definicdo de condi¢des e métodos
de trabalho (DiMaggio & Powell, 1991, 2005). Diante disso, este item busca examinar as evidéncias de
isomorfismo normativo nos NClIs e o grau de influéncia das comunidades profissionais.

Assim, perguntou-se aos entrevistados sobre a participa¢do em alguma entidade ou associagao ligada a
atividade de controle e como esta entidade influencia as praticas adotadas pelo controle interno. Baeta
et al. (2011) lembram que o grau de profissionalizacao é um elemento essencial para o entendimento
das pressoes normativas do ambiente organizacional. Esse fator pode resultar da educagio formal ou de
requisitos para atuagao em uma area.

Nesta pesquisa, nove participantes relataram que nao fazem parte de qualquer entidade profissional (9
citacbes). Embora o entrevistado 1, e somente ele, alegue fazer parte da CGE (1 citagao), considera-se
que esta nao ¢ uma entidade profissional como a descrita acima. Portanto, verifica-se que nenhum dos
entrevistados dos nucleos estudados integra qualquer entidade profissional. Este comportamento é
chamado por Meyer e Rowan (1977) de dissociagao (decoupling), um dos conceitos da base conceitual da
Teoria Institucional.

Reportando o artigo de Lopes et al. (2020), verificou-se também essa forma de isomorfismo na ocasiao
em que os servidores da Controladoria Geral de BH declararam trocar informagdes e interagir com a
CGU e com o CONACI, por meio de cursos, capacitagao e encontros. No atual estudo, como em BH,
percebe-se que a CGE tem uma forte interagao com os NCls, trocando informagdes, supervisionando
tecnicamente, promovendo cursos, capacitacdes ¢ encontros. Contudo, observa-se que os membros
dos nucleos nio estio organizados na busca pela definicio de condi¢oes e métodos de trabalho.
Também niao ha o estabelecimento de uma base cognitiva e da legitimacdo para a autonomia
ocupacional.

A pressao normativa surge, primariamente, da influéncia de redes profissionais, padrées de conduta
institucionalizados e qualifica¢des exigidas para o exercicio de determinadas fungdes organizacionais.
Essa pressio é geralmente associada a necessidade de conformidade com normas e praticas que sao
amplamente aceitas como legitimas em um campo organizacional. No contexto dos NCls, tal pressao ¢é
observada na exigéncia de adesdo a estruturas de controle interno preconizadas por organismos como a
Controladoria-Geral do Estado (CGE) e pelo Tribunal de Contas do Estado (TCE), em linha com as
observagoes de Scott (1995) sobre a forca das estruturas regulatérias.

Os dados qualitativos coletados nas entrevistas indicaram que, embora exista uma valorizagao crescente
de padroes técnicos, como os descritos em manuais de controle interno do Estado, muitos dos
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servidores dos NCls carecem de acesso a redes profissionais e certificagdes formais que fundamentem
suas praticas. A auséncia de um programa robusto de capacitagdao e de associagdes profissionals ativas
refor¢a uma lacuna na pressao normativa, resultando em um decoupling entre a formalizagcdo das
estruturas e sua aplicagao pratica.

Esta auséncia incentiva a troca de experiéncias e conhecimentos, mas limita a consolidagao de padroes
normativos. Isso estd em consonancia com as conclusées de Suchman (1995), que argumenta que redes
de aprendizado colaborativo desempenham um papel critico na criagdo de normas profissionais
compartilhadas e na legitimacao cultural. Para Thompson (1967), a profissionalizac¢ao é essencial para
estabelecer praticas organizacionais confiaveis. Nos NClIs, a falta de redes profissionais enfraquece o
impacto do isomorfismo normativo.

Nesse sentido, Meyer e Rowan (1977) defendem que a adesdao a padroes profissionais é muitas vezes
mais voltada para atender expectativas sociais do que para gerar melhorias praticas. Esse ponto se
alinha a Thompson (1967) e aos resultados do artigo, que aponta que a auséncia de estruturagao
adequada das redes profissionais resulta em praticas mais formais do que operacionais.

Para superar o decoupling identificado e fortalecer a legitimidade dos NCls, recomenda-se:

1. Fortalecer a profissionalizacao: Criar programas de certificagio baseados em padroes
internacionais, como o modelo INTOSAI para controle interno, adaptados a realidade local, e
fomentar redes de aprendizado interorganizacional para ampliar o acesso a padrées normativos e
promover a troca de experiéncias.

2. Incrementar o treinamento continuo baseado nas lacunas identificadas por Lopes et al. (2020):
Alinhar a capacitaciao dos servidores as demandas normativas e culturais do campo organizacional,

3. Promover a integragao funcional: Estabelecer mecanismos que vinculem diretamente as praticas
normativas a execugao pratica, garantindo que os servidores tenham as ferramentas e os incentivos
necessarios para cumprir suas fungdes de maneira eficaz.

Os dados empiricos apontam para uma interagdo complexa entre pressao normativa e legitimacao
cultural, evidenciada nas tentativas dos NCIs de harmonizar normas regulatérias com expectativas
culturais. Essa interacdo ¢é particularmente visivel nas praticas de isomorfismo coercitivo e normativo,
como discutido por Hawley (1968). No caso do isomorfismo coercitivo, a pressiao para alinhar praticas
aos padroes da CGE e do TCE reflete a necessidade de legitima¢ao organizacional em um ambiente
altamente regulado. Ja o isomorfismo normativo é prejudicado pela auséncia de programas de
capacitagao que fomentem a adogao eficaz de normas e praticas compartilhadas.

Resumindo, conforme o relato da metade dos participantes entrevistados, o controle social, ligado a
influéncia cultural ou social, independentemente de outras citacdes relacionadas a pressao
governamental, consolida-se como o grande responsavel pela evidencia¢ao do isomorfismo coercitivo.
Quanto ao mimetismo, evidenciou-se a presenca deste, principalmente no que concerne a adogao de
praticas e procedimentos sob influéncia da CGE.

Constatou-se ainda que os membros dos nucleos estudados ndo estio organizados na busca pela
definicao de condicbes e métodos de trabalho. Também nio ha o estabelecimento de uma base
cognitiva e da legitimagdo para a autonomia ocupacional. Além disso, eles nao possuem ligacio com
qualquer associa¢ao ou entidade profissional, o que evidencia uma forma de decoupling.

Com base no exposto, verifica-se a presenca dos trés tipos de isomorfismo nos NClIs investigados,
sendo que, de acordo com a percep¢ao dos entrevistados, destacam-se principalmente as praticas de
isomorfismo coercitivo e mimético nos processos do controle interno. Em sintese, a Tabela 4 sintetiza
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de maneira abrangente os resultados fundamentais encontrados nesta pesquisa.

Tabela 4 - Sintese dos principais resultados

Tipo de . A s s
p Descrigao Evidéncias Encontradas Principais Resultados
Isomorfismo
- Evidéncias de elementos | - Presenca de pressoes
Resulta de problemas de | internos de normatizacio no | governamentais e sociais na adogao
legitimidade e influéncias | Decreto  n. 17.526/2017 | de priticas e procedimentos do
Isomorfismo politicas,  através  de | Entrevistas: controle externo | controle interno. Controle social
Coercitivo pressdes  informais e | (1 citacdo), pressdo politica (1 | como forma predominante de
formais exercidas por leis | citagdo), clamor social (1 | pressdo e influéncia. Formalizacio
e regulamentos. citacio), controle social (5 | de normas assegura certa liberdade
citagdes). para administrar recursos.
Suroe  como  resposta | Entrevistas: inspiracio na
g€ ¢ p CGE (4 citagdes), eventos de | - CGE como principal fonte de
organizacional . . L -
. Co controle interno (2 citagdes), | inspiracao para praticas e
padronizada a incerteza | . - , . A : ~
. influéncias organizacionais | procedimentos.  Adaptagio  de
Isomorfismo ambiental, emulando .. . o L. L
o py . nacionais e internacionais (1 | praticas de outras organizagSes para
Mimético praticas bem-sucedidas ou | " L
. .| citagao). Exemplos de | reduzir incerteza. Vantagem na
consideradas mais | . %7 . N
.. inspiragdo: CGE, eventos de | economia de solu¢oes testadas
legitimas de outra » . ~ .
L boas  praticas, otientacdo | anteriormente.
organizagio.
processual.
. . | - Nenhum entrevistado dos NClIs
- Nove participantes nao . .
. X . faz parte de entidades profissionais,
Associado a | fazem parte de entidades . L
. L L . caracterizando dissociacido
profissionalizacao, profissionais. Entrevistado 1 . N
, . ~ | (deconpling). Interagbes com a CGE,
provém do interesse de | faz parte da CGE, mas nio é
Isomorfismo . . . . CGU e CONACI, mas sem
. comunidades profissionais | uma entidade profissional. L o
Normativo . . - organizac¢io na busca pela definigdo
que criam  regras e | Troca de informagdes e S )
, iy . . de condi¢oes e métodos de trabalho.
métodos para legitimar | intera¢do com a CGU e N ..
N Auséncia de base cognitiva ¢
suas ocupagoes. CONACI, cursos, .. _ .
o legitimacio para autonomia
capacitagdes e encontros. .
ocupacional.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os trés tipos de isomorfismo (coercitivo, mimético e normativo) foram claramente identificados nos
NClIs estudados. De maneira significativa, tanto o isomorfismo coercitivo como o mimético emergiram
como fatores predominantes, sendo influenciados de forma marcante por pressdes governamentais e
sociais, além de serem modelados por praticas inspiradas em outras organizag¢oes. Por outro lado, o
isomorfismo normativo apresentou-se menos evidente devido a falta de participacio em entidades
profissionais e a auséncia de uma estrutura organizada para definir condi¢des e métodos de trabalho.
Esses resultados sublinham a complexa dinamica institucional que molda as praticas de controle interno
nos 6rgaos publicos estudados.

Consideragdes finais

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar as evidéncias de isomorfismo nos Nucleos de Controle
Interno (NCls) da administraciao publica do estado do Piaui, a luz da Teoria Institucional. Levando-se
em consideracdo a perspectiva dos agentes destas unidades, o propésito foi identificar os niveis de
convergéncia da organiza¢ao, fundamentando-se no entendimento de Dimaggio e Powell (1999, 2005).

Foram analisadas as categorias “pressdes e influéncias”, “presenca de mimetismo” e
“profissionalizagao”. Tendo em vista os resultados obtidos, constatou-se a presenca dos trés tipos de
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isomorfismo nos NClIs pesquisados, predominando, na percep¢ao dos entrevistados, as praticas de
isomorfismo coercitivo e mimético nos procedimentos do controle interno.

O controle social, ligado a influéncia cultural ou social, independente de outras citagdes relacionadas a
pressio governamental, consolida-se como o grande responsavel pela evidenciagao do isomorfismo
coercitivo. Outros registros de pressio ou influéncia citados foram o controle externo e a pressio
politica.

Quanto ao isomorfismo mimético, sua presencga destacou-se primordialmente no que tange a adogao de
praticas e procedimentos sob influéncia da CGE, como a promog¢iao de eventos ou boas praticas
organizacionais e profissionais. A institucionalizacdo destas praticas nos NCls, de acordo com os
resultados obtidos, ocorre por variadas intera¢es envolvendo o agente, o grupo social, as unidades e as
instituicdes envolvidas.

Observando-se o isomorfismo normativo, constatou-se que os membros dos nucleos estudados nao
estdo organizados na busca pela definicio de condigées e métodos de trabalho. Nao foi detectado o
estabelecimento de uma base cognitiva e da legitimac¢ao para a autonomia ocupacional.

O grau de profissionalizacao é um elemento essencial para o entendimento das pressdes normativas do
ambiente organizacional, e pode resultar da educacao formal ou de requisitos para atuagao em uma
area. Constatou-se que os entrevistados nio possuem ligagdo com qualquer associagao ou entidade
profissional, o que evidencia uma forma de decoupling. A utilizagio do isomorfismo para analisar a
atuacdo dos agentes publicos dos NClIs evidencia a relagao entre politicas, normas e legislacao e suas
efetivas implementagdes. Aprofundando-se na compreensio da conexiao entre o isomorfismo e os
NClIs, permitiu-se que os gestores obtenham respostas que elucidem e orientem as praticas de controle
interno no estado. Quando a gestio esta ciente de como as praticas gerenciais e de controle sao
estabelecidas, hd a oportunidade de alcangar maior eficiéncia, seja por meio da implementacio ou do
aprimoramento das praticas em uso.

Os achados deste estudo revelam que os trés tipos de isomorfismo possuem papéis distintos, mas
complementares, na modelagem das praticas organizacionais dos NCIs. O isomorfismo coercitivo,
impulsionado por pressoes regulatorias e sociais, fortalece a formalizagao de normas e procedimentos,
garantindo conformidade as exigéncias legais. No entanto, conforme apontado por Meyer e Rowan
(1977), essa formalizacio nem sempre se traduz em praticas efetivas, gerando, em alguns casos, uma
legitimacdo simbolica que atende mais as expectativas externas do que as necessidades operacionais.
Esse cenario reflete a necessidade de desenvolver estratégias que integrem os requisitos regulatorios as
realidades especificas das organizacdes, reduzindo o risco de dissociacao entre normas e praticas.

O isomorfismo mimético, por sua vez, desempenha um papel crucial na adaptagio de praticas de
estados mais avancados, como a CGE e outros 6rgaos de controle, especialmente em contextos de
incerteza. Como destacado por DiMaggio e Powell (1983), o mimetismo permite as organizagdes adotar
modelos reconhecidos de sucesso, conferindo-lhes maior legitimidade. Nos NClIs, a replicacio de
praticas de outras entidades contribui para a homogeneizagao das estruturas de controle interno,
embora também seja fundamental avaliar a adequacao dessas praticas ao contexto local. Esse processo
de emulacio precisa ser equilibrado com iniciativas que promovam inovagoes genuinas e adaptagao
contextualizada, para que as praticas adotadas atendam as especificidades operacionais e culturais dos
6rgaos estadualis.

Por fim, a analise do isomorfismo normativo evidencia uma limitacio importante relacionada a
auséncia de redes profissionais robustas e a falta de programas de capacitagao continua. Como
argumentado por Suchman (1995), a legitimacao cultural depende da consolidagao de normas e valores
compartilhados entre os agentes organizacionais. Nos NClIs, essa fragilidade impede a consolidagao de
uma cultura organizacional alinhada as melhores praticas, dificultando a plena integragao das normas as
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operagoes diarias. Assim, este estudo contribui para a literatura ao destacar a necessidade de fortalecer
redes colaborativas e investir em programas de formagdo, possibilitando que os agentes dos NClIs
atuem como protagonistas no desenvolvimento de estratégias de governanca mais eficazes e
legitimadas. Tais contribui¢oes tornam-se especialmente relevantes para gestores publicos interessados
em alinhar as pressoes institucionais as demandas especificas da governanca publica estadual.

De modo geral, esta pesquisa contribui para o campo do conhecimento cientifico do isomorfismo
NCIs ao aplicar a Teoria Institucional no contexto da administracio publica estadual do Piaui.
Identificou-se, portanto, altos niveis de convergéncia organizacional, com predominancia de
isomorfismo coercitivo e mimético. O controle social e a influéncia cultural foram os principais fatores
de isomorfismo coercitivo, enquanto praticas influenciadas pela CGE caracterizaram o isomorfismo
mimético. A auséncia de organizacao entre os membros dos NCls para definir condi¢des de trabalho
indicou a falta de isomorfismo normativo. Além disso, o baixo grau de profissionalizagao, sem vinculo
com associagoes profissionais, evidenciou um decoupling no ambiente organizacional.

Fortalecer a profissionalizagao, incrementar um treinamento continuo e promover a integragao
funcional para superar o decoupling, de modo a fortalecer a legitimidade dos NClIs, sio medidas,
fundamentadas em uma articulagdo mais estreita entre pressio normativa e legitimagdo cultural, que
poderio contribuir para o fortalecimento das praticas de controle interno e, consequentemente, para a
melhoria da gestao publica estadual.

Diante do exposto, compreende-se que a identificagdo e a analise dos trés tipos de isomorfismo
possibilitam a oportunidade de alcangar maior eficiéncia e aprimorar a gestio publica. Este estudo
também contribui para a literatura ao fortalecer o entendimento de que as atividades de controle
interno reforcam a gestao, apoiam o alcance dos objetivos institucionais e promovem eficiéncia e
eficacia na entidade.

Esta pesquisa apresenta algumas limitagdes. Primeiramente, a analise foi restrita aos Nucleos de
Controle Interno do estado do Piaui, o que pode limitar a generalizacio dos resultados para outras
regioes. Além disso, a pesquisa baseou-se na percepgao dos agentes dos NClIs, o que pode introduzir
vieses subjetivos.

Para estudos futuros, sugere-se expandir a amostra para incluir NCIs de outros estados, municipios e
poderes, permitindo uma comparacio mais abrangente. Também seria valioso investigar outras
dimensoes do isomorfismo, como como a legitimag¢ao cognitiva ou a influéncia de fatores tecnoldgicos
e economicos. Recomenda-se a realizacao de estudos longitudinais para acompanhar a evolu¢ao das
praticas de controle interno ao longo do tempo. A incorporagao de métodos quantitativos poderia
enriquecer a analise e fornecer uma visao mais robusta sobre o isomorfismo, como avaliar a influéncia
deste sobre o desempenho operacional dos NCls.
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