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RESUMO

Este estudo tem por objetivo identificar, a percepcéo dos gestores da Universidade
do Estado de Mato Grosso — UNEMAT, sobre a atuagcdo da controladoria,
observando se a controladoria esta auxiliando os gestores da instituicdo nas suas
atividades direcionadas ao cumprimento da missao institucional de atender as
demandas do Estado e da sociedade. A Controladoria € um 6rgdo que da suporte a
gestdo, fornecendo informacdes para 0 processo de tomada de decisdao que
conduza a organizacdo ao alcance dos resultados planejados, contribuindo assim
para sua continuidade. Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratdria quanto
aos objetivos e envolvendo aspectos quantitativos e qualitativos na abordagem do
problema. A coleta de dados deu-se por meio de instrumento de pesquisa
estruturado com assertivas e escalas do tipo Likert de cinco pontos, cuja aplicagéo
ocorreu pessoalmente entre o pesquisador e 0s gestores da gestdo atual (2010-
2014), durante o 4° trimestre de 2011, e com os gestores da gestao anterior (2006-
2010) no 2° trimestre de 2012. Em algumas situagcbes especiais essa aplicacéo
ocorreu por meio de correio eletrénico. Para analise quantitativa dos dados utilizou-
se a mensuracdo do ranking médio ponderado das escalas, frequéncia, desvio
padrdo, coeficiente de variacdo e coeficiente de correlagdo de Pearson (r). Os
respondentes foram agrupados em gestores da reitoria e coordenadores de campi
atuantes nos periodos de gestdo anteriormente citados. Os principais resultados
retratam, sob a oética dos gestores de ambas as gestdes, que: (a) as mudangas da
gestdo publica pode favorecer o desenvolvimento da instituicdo, no entanto,
percebem também que ela ainda é mais voltada para o cumprimento orgcamentario;
(b) a controladoria da UNEMAT é uma area que contribui para o fortalecimento e
desenvolvimento da instituicdo, porém € necessario conhecer melhor a sua
aplicabilidade; (c) a falta de estrutura material e humana mais adequada
compromete o desenvolvimento das atividades com eficacia; (d) a controladoria
precisa atuar mais proficuamente no auxilio da elaboracdo do orgcamento, analises
financeiras, avaliagdo de resultados e controle gerencial, bem como, no
planejamento do processo de gestdo da universidade; (e) evidenciou-se o
distanciamento dos coordenadores de campi da atuacéo da controladoria, aspecto
que precisa ser observado pela gestdo. Ha reconhecimento geral que a
controladoria pode avancar muito nas suas atividades e contribuicdo a gestdo da
IPES visto ainda estar com forte viés legal de controle interno.

Palavras-chave: Gestédo Publica. Controladoria. Instituicdo Publica de Ensino.



ABSTRACT

This study aims at identifying the perception of the managers of the University of the
State of Mato Grosso - UNEMAT, about the performance of the controllership,
observing whether the controllership is helping the managers of the institution in their
activities aimed to the fulfillment of the institutional mission of meeting the demands
of the State and of the society. The Controllership is an organ that gives support to
the administration, providing information for the process of decision making that leads
the organization to reach the planned results, contributing, thus, to its continuity. It is
a descriptive and exploratory research, as it concerns to its goals, and involving
quantitative and qualitative aspects in the approach of the problem. The collecting of
data was made through instrument of research structured with assertive and scales
of the type Likert of five points, whose applying occurred personally between the
researcher and the managers of the current administration (2010-2014), during the
4™ quarter of 2011, and with the managers of the previous administration (2006-
2010) in the 2" quarter of 2012. In some special situations that application occurred
by e-mail. For the quantitative analysis of the data we used the mensuration medium
ranking pondered of the scales, frequency, standard deviation, variation coefficient
and correlation coefficient of Pearson (r). The respondents were pooled in managers
of the rectory and coordinators of campi actuating in the periods of administration
above mentioned. The main results show, under the viewpoint of the managers of
both administrations, that: (a) the changes of the public administration may favor the
development of the institution, however, they also realize that it is still pointed to the
fulfillment of budget; (b) the controllership of UNEMAT, is an area that contributes to
the straightening and development of the institution, however it is necessary to know
its applicability better; (c) the lack of a more suitable material and human structure
compromises the development of the activities with effectiveness; (d) the
controllership needs to act more strictly in helping the elaboration of the budget,
financial analyses, evaluation of results and management control, as well as in the
planning of the process of administration of the university; (e) it was clear the
distancing of the coordinators of campi from the acting of the controllership, aspect
that needs observing by the administration. There is a general recognition that the
controllership can advance a lot in its activities and contribution to the administration
of the IPES, since it is still with strong legal bias of internal control.

Keywords: Public Administration. Controllership. Public Institution of Teaching.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Assim como ocorre em outros segmentos de atividades, as discussdes
envolvendo as Instituicdes de Ensino Superior — IES se apresentam de varias e
diferentes formas, abrangendo analises e interpretacfes sobre suas historias, seus
impasses, seus desafios e a forma como administram seus recursos (VENTURINI et
al. 2010).

O setor educacional cada vez mais se encontra afetado pelas mudancas de
mercado e, nesse contexto, as universidades sdo pressionadas a buscar melhorias,
tanto na gestdo académica quanto administrativa. Para Scharmach (2010), a
competitividade no setor da educacédo € um fato expressivo ao observar a expanséao
de instituicdes de ensino superior no cenario brasileiro, exigindo delas padrbes de
eficiéncia e eficacia.

A busca pela maior eficiéncia e eficacia também tem repercutido nas demais
instituicbes do setor publico. Segundo Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) elas sao
pressionadas a melhorar o seu desempenho e apresentar transparéncia na forma
como operam suas atividades. Gerigk et al. (2007) ja tém se manifestado a respeito
dessa realidade, afirmando que as administraces publicas estdo vivendo mudancgas
e transformacdes de ordem financeira, estrutural e comportamental, o que faz com
gue os gestores harmonizem as mudancas ocorridas no ambiente com a prestacéo
de um servico publico que atenda as necessidades da sociedade.

Brown, Waterhouse e Flynn (2003), afirmam que o setor publico procura
seguir praticas gerenciais desenvolvidas pelo setor privado, com o intuito de
alcancar melhor desempenho em produtividade, eficiéncia e reducdo de custos.
Nessa mesma linha de pensamento, Ongaro (2004) enfatiza que as atividades que
visam a melhoria das instituicbes publicas devem ser adaptadas do setor privado,
considerada as caracteristicas especificas da esfera publica.

Secchi (2009) e Hood e Peters (2004) reconhecem que desde a década de
1980 as administracdes publicas procuram realizar transformacgfes substanciais,
implantando instrumentos e mecanismos inspirados na atuacdo do setor privado.
Linna et al. (2010) esclarecem que nunca se debateu tanto os aspectos da

produtividade, da eficiéncia dos processos e decisbes no setor publico como na
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atualidade. Para eles, é o reconhecimento de que a produtividade do setor publico é
tdo necesséaria e relevante quanto a do setor privado para o desenvolvimento
econdmico de um pais e em beneficio dos cidadaos.

Inseridas nessa conjuntura de gestao por resultados, as Instituicdes Publicas
de Ensino Superior — IPES, conforme pontuam Venturini et al. (2010), sé&o
constantemente questionadas sobre a qualidade de suas atividades e a maneira
como administram o0s recursos que a sociedade coloca a sua disposicdo. Dessa
forma, assim como toda organizacdo contemporanea, as IPES precisam atender as
mudangas e aos avangos que a competitividade exige, forcando-as a criarem,
continuamente, mecanismos académicos e administrativos para diferenciar-se se
destacando no mercado. Esta €, na realidade, uma forma de justificar a sua
existéncia.

Venturini et al. (2010) acrescentam que devido as mudancas transformadoras
do ambiente, as IPES sédo desafiadas a manter a sua qualidade académica e
administrativa, conquistando credibilidade e legitimidade junto a sociedade em que
estdo inseridas. Dessa forma, necessitam administrar 0S Seus recursos com
eficiéncia e eficacia, de modo que contemplem os interesses da organizagédo e da
sociedade como um todo.

Apesar dessa maior énfase na atualidade sobre a gestdo publica, é
necessario destacar que essa exigéncia legal ja esta estabelecida ha muito tempo. A
Constituicdo Federal de 1988, art. 37, por exemplo, determina que 0S recursos
publicos devem ser geridos de acordo com o principio constitucional da eficiéncia e
dos demais principios que norteiam a administragdo publica. Para que isso ocorra,
as instituicdes publicas, em geral, demandam o uso de instrumentos que possam
auxiliar os gestores a desempenhar seu papel de modo a aplicar os recursos
adequadamente. Nesse sentido, dentre o0s varios instrumentos utilizados na busca
de uma moderna e eficaz gestdo das IPES, a controladoria, conforme destaca
Slomski (2005), tem sido reconhecida como uma atividade de papel relevante no
alcance desse objetivo.

A controladoria surge como uma atividade que pode trazer contribuicoes
relevantes para o setor publico, especificamente no ambito administrativo das IPES.
Essa atividade pode auxiliar as IPES no desempenho do seu papel, demonstrando
clareza e eficiéncia nas suas atividades. Granlund e Taipaleenméki (2005) afirmam

que a controladoria ao assumir a fungéo de fornecedora de informacdes para o
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processo de tomada de decisao dentro de uma organizagao, pode proporcionar aos
gestores maior seguranca na utilizagéo de seus recursos.

Nessa mesma linha de entendimento, Guimaraes et al. (2009) enfatizam que
as atividades de controladoria para uma instituicdo, seja ela publica ou privada,
tendem a propiciar aos gestores instrumentos que permitem uma visao holistica das
aplicacOes de recursos na entidade, a fim de verificar como suas metas poderao ser
alcancadas e, dessa forma, tomar as melhores decisbes. Lima et al. (2011)
reafirmam tal entendimento, assumindo que a controladoria oferece instrumentos
que possibilitam a organizacdo ser conduzida para o alcance dos melhores
resultados.

Scharmach (2010), ao comentar sobre as competividade que existe entre as
universidades de ensino superior publica e privada, afirma que os gestores das
universidades, de forma geral, devem desenvolver instrumentos que possibilitem
uma gestao eficaz com resultados satisfatorios para a instituicdo e para a sociedade.
A autora observa que a sociedade apresenta uma expectativa sobre a qualidade e a
eficiéncia que as instituicbes de ensino oferecem aos profissionais que por elas séo
formados. Ela enfatiza que os cidadaos satisfeitos com a atuacao, tanto académica
quanto administrativa da instituicdo, podem gerar valores para a sociedade.

Dada a contemporaneidade da discussdao sobre novos formatos e
instrumentos aplicaveis a gestdo publica, e em particular da controladoria,
considerando-a como o foco deste estudo, uma consequéncia natural parece ser a
procura por se conhecer, empiricamente, o seu estagio de atuacdo em instituicbes
publicas de ensino superior, como forma de avancar na melhor compreensdo do

tema.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As instituicdes publicas de ensino superior tem por principal objetivo a
formacao profissional da sociedade, que ao mesmo tempo contribui para o seu
desenvolvimento e utiliza de seus servi¢os. A preocupacdo com o desenvolvimento
da sociedade tem possibilitado aos gestores das IPES requererem uma gestdo que
contemple conhecimentos, habilidades e valores, razdo pela qual procuram utilizar

instrumentos e mecanismos que favorecam a obtencéo de resultados satisfatérios.
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Diante do contexto apresentado anteriormente, e partindo-se da premissa de
que as IPES necessitam de instrumentos que favorecam o seu adequado
desempenho particularmente quanto a controladoria, a questdo que orienta esta
pesquisa é:

Qual a percepcédo dos gestores da Universidade do Es tado de Mato
Grosso sobre a atuacgéo da controladoria?

1.3 OBJETIVOS

Em decorréncia do problema de pesquisa enunciado emerge o seguinte

objetivo geral.
1.3.1 Objetivo Geral

Descrever a percepcdo dos gestores da Universidade do Estado de Mato

Grosso, sobre a atuacdo da Controladoria.
1.3.2 Objetivos Especificos

De forma a atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

a) Conhecer a percepcao dos gestores quanto as mudancas conceituais da
gestao publica;

b) Caracterizar o papel da controladoria em IPES;

c) Entender os conceitos de eficiéncia e eficacia em IPES.

d) Verificar a estrutura formal da atividade de controladoria;

e) ldentificar as atribuicdes formais da controladoria instituida na UNEMAT.
1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUI(;AO DO ESTUDO

A finalidade desta pesquisa é estudar o papel da controladoria em instituicao
publica de ensino superior, especificamente na Universidade do Estado de Mato

Grosso. O questionamento desse trabalho € reflexo da motivacado que surge com as
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mudancas e transformagfes sociais nos 6rgdos publicos em relacdo a pratica da
controladoria, especialmente as mudangas que atingem as instituicdbes de ensino
superior, conforme os estudos de Fahl (2006), Oliveira (2010) e Tayib e Hussin
(2011).

As razOes que justificam a necessidade de se conhecer a percepg¢ao dos
gestores da UNEMAT sobre a atuagédo da controladoria se fundamentam por serem
eles os principais usuarios das informacdes e suporte oferecidos pela controladoria,
e sao tais informacdes que baseiam as decisfes tomadas por eles no processo de
gestédo da institui¢ao.

Dessa forma, esta pesquisa, possibilita observar se a Controladoria, na ética
dos gestores, esta auxiliando a instituicdo a alcancar os objetivos necessarios ao
atendimento das demandas do Estado e da sociedade de forma eficiente e eficaz.

A justificativa e a contribuicdo dessa pesquisa baseiam-se por dois vieses, 0
primeiro de ordem tedrica e o segundo de ordem préatica. Do ponto de vista tedrico,
contribui para que se conheca a atuacdo da controladoria em uma IPES, além de
servir como referéncia a outros estudos correlatos, favorecendo futuras pesquisas
com esse foco. Em termos praticos, a pesquisa produz informagdes que poderdo ser
atil aos gestores da UNEMAT, principalmente no que se refere a atuacdo da
controladoria no ambito da gestdo publica. Além disso, a reflexdo sobre a atuacdo
da controladoria pode direcionar acdes de melhoria para um desempenho favoravel.

A relevancia e contribuicdo desta pesquisa também podem ser confirmadas
pela atencdo que pesquisadores internacionais tém dedicado em seus estudos
sobre a gestao das universidades publicas e privadas, destacando-se Barlas e Diker
(1996), Hutaibat, Alberti-Alhtaybat e Al-Htaybat (2011), Tayib e Hussin (2011), Ofori
e Atiogbe (2011) apresentados na secao 2.5 deste estudo.

Além desses autores, destacam-se Maynard e Stammerman, (1974), Ferreira
(2001), Lima (2005), Machado (2005), Muraro, Souza e Diehl (2007) Pettersen e
Solstad (2007), Dittadi (2008), Freire (2010), Borsato et al. (2010), Santos (2011),
Peleias et al. (2011), que desenvolveram trabalhos voltados para a pratica de
controladoria em instituicdo de ensino superior publica e privada, também abordados
na secao 2.5.

Por fim, espera-se que este estudo contribua para o aprofundamento das

discussbes tedricas e praticas sobre o assunto em questdo, estabelecendo
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informacdes que auxiliem os gestores publicos de instituicbes de ensino superior no

planejamento de metas e estratégias de suas organizagodes.
1.5 DELIMITACAO DO TEMA

Esta pesquisa investiga a atuacdo da Controladoria na percepcédo dos
gestores da Universidade do Estado de Mato Grosso.

Nao faz parte do plano dessa pesquisa propor, estabelecer ou normatizar
praticas de controladoria que possam fornecer informacdes aos gestores. Tambéem
esta fora do seu escopo avaliar ou detectar o nivel de real necessidade de uso das
praticas de controladoria para a continuidade da universidade em estudo.

A linha de pesquisa a qual se insere o presente estudo é “Controle de
Gestao”, do Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (UNISINOS). Além disso, a pesquisa é desenvolvida no ambito do
Nucleo de Pesquisa em Gestdo de Custos — NUPEGEC, cadastrado no Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq e coordenado pelo
Prof. Dr. Marcos Antbnio de Souza, cujas linhas de pesquisa sao controladoria,

contabilidade gerencial e gestéo estratégica de custos.
1.6 ESTRUTURA DA DISSERTAQAO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro é composto da
contextualizacdo do tema, da identificacdo do problema, dos objetivos, da
justificativa e da sua delimitacéo.

No segundo capitulo sdo apresentados os principais aspectos teéricos sobre
o tema da pesquisa, dividida em cinco tépicos principais: contextualizacdo sobre
gestdo publica, surgimento das instituicbes de ensino superior no Brasil, a
controladoria, sua caracterizagdo e atuacdo nas instituicdbes publicas,
especificamente nas IPES. Finaliza o capitulo a apresentacdo dos estudos
relacionados.

No terceiro capitulo é abordada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa, envolvendo a sua classificacdo quanto aos objetivos,

abordagem do problema e procedimentos técnicos.
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Apresenta-se no quarto capitulo a apresentacdo e analise dos dados
coletados na IPES pesquisada.

No quinto capitulo é apresentada a concluséo acerca das analises realizadas,
resgatando 0s objetivos propostos; na sequéncia discorre-se sobre as
recomendacdes para futuras pesquisas. E, ao final, mencionam-se as referéncias

que serviram de aporte teodrico para o desenvolvimento da pesquisa e o apéndice.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentada uma abordagem tedrica sobre a gestdo publica
e 0s principais aspectos dos modelos de gestdo. Também faz parte do conteudo
deste capitulo um percurso histérico sobre as instituicbes de ensino superior no
Brasil, enfatizando a instituicdo publica de ensino superior. A apresentacao tedrica
sobre a controladoria e os estudos relacionados empiricos internacionais e nacionais
sobre as praticas da controladoria nas universidades de ensino superior publicas ou

privadas, também se fazem presente nesse capitulo.

2.1 GESTAO PUBLICA

As discussbes sobre a qualidade da gestdo publica tém-se reportado,
historicamente, a modelos que potencialmente contribuem para melhores
desempenhos das instituicbes publicas. Catelli e Santos (2004) ressaltam que a
gestdo publica tem-se tornado uma preocupacdo constante para os cidadaos
estimulados a participar da vida social e politica das entidades publicas. Segundo os
autores, isso ocorre por meio das vias de comunicacdo, observando os impactos dos
planos, a aplicacdo dos recursos, os deéficits e superavits publicos e os efeitos
dessas atividades na qualidade de vida dos integrantes de diversos setores da
sociedade.

Os gestores procuram novas formas de gerir 0s recursos publicos visando a
otimizacdo da sua aplicacdo de forma que atenda as reais necessidades da
sociedade. Aspecto observados nos estudo de Gerigk et al. (2007) ao afirmarem que
0S gestores buscam interpretar as caréncias e anseios da sociedade e assim
melhorar desempenho dos servi¢os publicos.

Analisar aspectos da gestdo publica, conforme Souza (2007a), passa por
compreender que ela é permeada por elementos e caracteristicas das herancas,
crencas, culturas e praticas consolidadas nos modelos de gestdo que a
administracdo publica tem vivenciado ao longo do tempo. Os modelos de gestdo
publica patrimonialista, burocratica e gerencial sdo formas de administracdo que
procuram captar e refletir as abstracdes da realidade social.

Nessa direcdo, Souza (2007a) entende que no modelo patrimonialista o
aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder do soberano e
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caracteriza-se pela indefinicdo e uso entre o que é publico e o que é privado. Tais
benesses, normalmente representadas por praticas de doacdes e liberagbes de
beneficios realizados pelo Estado, sdo direcionadas para atender a uma
determinada clientela ou grupo politico. Conforme sinaliza o autor, a corrupcdo e o
nepotismo sao inerentes a esse tipo de administracéo.

O modelo de gestdo burocratico, segundo Pacheco (2002), marcou a gestao
publica com solucdes dos problemas administrativos do Brasil. Bresser-Pereira
(1996) explica que a administracdo publica burocratica foi adotada para substituir e
restringir os problemas da administragdo patrimonialista. O autor acrescenta que
apesar da adocdo da administragdo publica burocratica, a pressuposicdo de
eficiéncia em que se pautou essa forma de administrar ndo se revelou efetiva, dado
gque nao conseguiu superar os problemas da gestdo baseada na falta de
discriminag&o entre patriménio publico e privado.

Para Fillippim, Rossetto e Rossetto (2010) o modelo burocratico, além de ndo
conseguir superar o patrimonialismo, tornou-se um fim em si mesmo. Os autores
enfatizam que censurar a burocracia nao significa deixar de reconhecer que ela
representou um progresso em relagio ao patrimonialismo. E preciso admitir também
gue ela tem aspectos de controle que contribuiram e ainda continuam contribuindo
de forma importante para a gestao publica brasileira.

Apesar dessas melhorias do modelo burocratico, a busca e o
desenvolvimento de novos modelos de gestdo tém persistido, culminando no
surgimento de outra configuracdo denominada Nova Gestdo Publica - NGP. De
acordo com Barzelay (2003), a NGP aborda discussfes sobre a estrutura
organizacional de gestdo e controle da administracdo publica, buscando respostas
relacionadas ao modo de estruturar, gerenciar e controlar os sistemas burocraticos
publicos. Fidelis (2006) enfatiza que a Nova Gestdo Publica (NGP) ou New Public
Management (NPM), procura promover nas organizacdes publicas os modelos de
gestao que tem tido sucesso na iniciativa privada.

Em estudo mais especifico, Oliveira, Sant'/Anna e Vaz (2010, p.1454-1455)
afirmam que “criatividade, postura empreendedora, inovagcdo gerencial, gestao por
resultados, contratos de gestdo, gestdo por competéncias” sado alguns dos termos e
expressdes que a gestdo publica nacional estd procurando incorporar nas suas
acOes em diversas instancias de atuacdo. Esses seriam, na visdo dos autores,

alguns exemplos praticos de como instrumentalizar a NGP.
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Nessa mesma direcao, Oliveira, Sant‘Anna e Vaz (2010) afirmam que as
instituicdes publicas estdo cada vez mais aderindo a légica de mercado, adotando
praticas de gestdo do setor privado e concebendo o cidaddo como cliente. Dessa
forma, a gestdo publica procura aplicar os recursos publicos com clareza, atingindo
0s objetivos da organizacdo e também em satisfazer a sociedade nas suas
necessidades. Conforme se depreende dos autores citados, a NGP se aplica a todo
e qualquer nivel de gestdo publica e das instituicdes a ela ligadas. E o caso das
instituicdes de ensino de qualquer nivel.

A partir dessa premissa, entende-se que as IPES estdo inseridas neste
contexto e também se encontram afetadas pela busca de um modelo de gestéo
inovador na sua forma de atuacéao frente a cidadania, procurando solucfes de ordem
pratica para o gerenciamento dos recursos publicos com mais eficiéncia e eficacia. A
esse respeito, e conforme enfatizam Biazzi, Muscat, Biazzi (2011), as universidades
sao instituicbes que precisam provocar e acompanhar mudangas, adequando-se a
novas situacoes.

Para melhor compreender cada uma dessas fases da gestdo publica,
apresenta-se a seguir 0s principais aspectos de cada um dos trés modelos de
gestao: patrimonialista, burocratica e gerencial.

2.1.1 Gestao Publica Patrimonialista

A gestéo publica patrimonialista, segundo Fillipim, Rosseto e Rosseto (2010)
nao surgiu no Brasil, sua origem vem desde antes da queda do Império Romano, no
ano de 476, nos paises europeus. Ha estudos que afirmam que no periodo da queda
do Império Romano ja existia, na Alemanha, um conjunto de relagbes e submissdes
que caracterizavam a estrutura medieval e que se cristalizaram nas raizes
patrimonialistas. Fillipim, Rosseto e Rosseto (2010) pontuam que esse modelo
patrimonialista, amparado em favores, fortaleceu algumas praticas bastante comuns
na cena politica da época.

Cademartori e Simdes (2010) entendem que, no Brasil, desde a época em
que era colénia de Portugal, a administracdo publica agia sob o modelo
patrimonialista. A dominagdo patrimonial no Brasil, conforme Fillipim, Rosseto e
Rosseto (2010) envolveram acdes que estenderam até as praticas do clientelismo.

Para Favero (2010) a administracdo publica patrimonialista era representada por
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elites que se alternavam no poder e por caracteristicas como 0 nepotismo e a néo
separacédo dos patrimdnios publicos e privados.

Os critérios politicos do modelo de gestdo patrimonial eram pessoais,
dominados pelas elites e ndo demonstravam preocupacdo com o Estado e a
sociedade. As principais caracteristicas representativas do modelo patrimonialista
podem ser observadas na Figura 1.

Figura 1: Componentes Principais do Modelo de Gestdo Patrimonialista

Modelo Gestao
Patrimonialista

Vontade.L.JmpessoaI do Nepotismo/Compadrio
diriaente
Confuséo entre publico e Cargo publico como
privado prebenda
Servilismo Corrupcao

Fonte: (Souza, 2007a, p. 62).

Percebe-se pelos elementos da Figura 1 que a gestdo patrimonialista
consolidou na administracdo publica algumas caracteristicas especificas distintas
desse modelo. Havia troca de favores, clientelismo, dominio de interesses,
corrupgdo e servilismo. Os cargos publicos eram tidos como empregos rendosos e
de pouca funcdo, normalmente cedidos a parentes ou pessoas proximas aos
dirigentes. Bresser-Pereira (2001) afirma que a elite era quem detinha o poder de
autoridade, sem democracia e com eleicdes marcadas por farsas que lhes garantiam
0S cargos mais abastados. A elite e a populacdo se distanciavam
consideravelmente, especialmente no que se referia a formacao educacional.

A corrupcgdo e o favoritismo séo proprios a esse tipo de administracdo, uma
vez que o patriménio publico e o privado eram confundidos na definicdo das
monarquias absolutas, ou seja, ndo havia uma distingdo entre os bens publicos e
privados, principalmente quanto ao seu uso. Para Bresser-Pereira (2001) essa forma
de administracado entendia o Estado como propriedade do rei e, nesse sentido, um

modelo de gestédo do Estado que nao visava o interesse publico.
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Como uma alternativa de superar o patrimonialismo praticado no pais adotou-
se, entdo a reforma do Estado no periodo do governo Vargas, a partir da instituicao
da administracdo publica burocratica. Assim, essa nova forma de administracéao foi
instituida na gestao publica do pais como uma tentativa de profissionalizar o servi¢co
publico prestado. Ou seja, esse modelo, conforme Souza (2007a) passou a exigir
burocracias mais eficientes, articulado com a constru¢do de um Estado moderno

com projetos de desenvolvimento e industrializacdo nacional.
2.1.2 Gestéo Publica Burocratica

Conforme Hood (1995) e Secchi (2009) o modelo burocrético, no século XVI,
ja era bastante disseminado nas organiza¢gGes militares e religiosas, especialmente
na Europa. Mas foi no século XX que apresentou uma apreciavel propagacao na
esfera publica. Este modelo foi conhecido pela sua diversidade de aplicagdo em
vérias organizagfes, culminando com a sua adocdo em organizagfes publicas,
privadas e do terceiro setor.

Haque (2007) entende que a gestdo publica burocratica emergiu em grande
parte nos paises capitalistas ocidentais, e que era caracterizada por procedimentos
e regras escritas, documentos oficiais e hierarquia de autoridade, propagando-se
para outras partes do mundo. O autor salienta que a preferéncia por este modelo de
gestdo no sudeste Asiatico foi devido as suas fortes caracteristicas (racionalidade,
eficiéncia, previsibilidade, principio do mérito e neutralidade politica) e ndo de seus
resultados adversos frequentemente criticados. Ainda conforme Haque, no sudeste
da Asia este modelo foi considerado um avanco de modernizacdo em comparacgao
com o modo de administracdo adotado até entdo, que tinha como principio a
hereditariedade e o parentesco.

Para melhor compreensao da estrutura da gestéo burocratica na sequéncia é

apresentada a Figura 2 com seus componentes principais.
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Figura 2: Componentes Principais do Modelo de Gestédo Burocratica

Modelo Gestdo
Burocratico

Especializacdo Meritocracia

Divis3o trabalho Definicao clara hierarquia

de cargos
Enfase nas regras e Separacéo entre propriedade
normas técnicas e escritas e administragao

Fonte: (Souza, 2007a, p. 67).

A gestdo publica burocrética, conforme se observa na Figura 2, apresenta
caracteristicas inerentes a este tipo de gestdo: a especializacdo, a meritocracia,
definicdo clara de hierarquia e cargos, o formalismo, a iniciativa de carreira publica,
énfase nas regras e normas técnicas e escritas e a separagcado entre propriedade e
administracao.

Dado que esse modelo de gestdo surgiu para combater a corrupcdo e o
nepotismo do modelo patrimonialista, a énfase foi dada a rigidos instrumentos de
controles em todos 0s processos, tais como: admissao de pessoal, contratacdes do
Poder Publico, atendimento aos anseios da sociedade, etc. Secchi (2009) aponta
trés caracteristicas principais da gestao burocratica: a formalidade, a impessoalidade

e o profissionalismo, detalhados a seguir.

a) Formalidade: caracterizada pelos deveres e responsabilidades dos
membros da organizacdo, representadas por hierarquia administrativa,
documentos escritos dos procedimentos administrativos, formalizacdo do

processo decisorio e formalizagdo da comunicagéo interna e externa.

b) Impessoalidade: trata das relacbes entre os membros da organizacao e
entre a organizacado e ambiente externo, com clara definicdo das funcdes

e linhas de autoridades.

c) Profissionalismo: direcionado ao valor positivo atribuido ao mérito como

critério de justica e diferenciacdo. As funcbes sao atribuidas as pessoas
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por meio de competicdo justa, na qual o postulante deve mostrar suas
capacidades técnicas, habilidades e conhecimento.

Apesar desse esfor¢o de legalizacdo, a gestdo publica burocratica, na procura
de ser eficaz no controle da gestao publica, criou o risco de transformar o controle a
ela inerente em um verdadeiro fim do Estado, e ndo um meio para atingir seus
objetivos. Nesse sentido, Fillippim, Rossetto e Rossetto (2010) entendem que a
maquina administrativa volta-se para si mesmo, perdendo a nocdo de sua missao
basica, que é servir a sociedade, tornando-se, portanto, ineficiente, cara e incapaz
de atender adequadamente os anseios da sociedade.

Um fato marcante para a implantacdo desse modelo burocratico no Brasil,
segundo Favero (2010), foi a crise econdmica da bolsa de Nova York, quando a
importacdo do café brasileiro foi restringida pelos paises desenvolvidos,
enfraquecendo a oligarquia cafeeira. E quando, entéo, a gestdo publica brasileira do
governo Vargas da inicio a formas de racionalizacdo que se traduziu pelo
aparecimento das primeiras carreiras burocraticas.

A modernizagao das estruturas de gestdo do governo tornou-se uma questao
importante a partir de 1930. Costa (2008) afirma que as transformacdes econdmicas
e sociais de largo alcance do processo de modernizacdo durante esse periodo se
desenvolveu de forma assistematica, pelo surgimento de agéncias governamentais
com efeitos multiplicadores, e através das reformas do governo federal.

Durante as décadas de 1930 a 1970, existiu uma contradigdo acentuada entre
as novas tarefas adotadas pelo Estado e o rapido progresso técnico em todas as
areas. Por meio de reformas parciais ou pela inobservancia as regras burocraticas,
politicos e burocratas buscavam adaptar a gestdo publica as novas realidades
(BRESSER-PEREIRA, 2000). Fica clara aqui a iniciativa de evitar 0os aspectos
desfavoraveis dos rigidos controles e fim em si mesmao.

Uma das principais criticas ao modelo é dada por Evans e Bellamy (1995),
caracterizada pela observacao irrestrita ao cumprimento do orcamento, ao invés de
privilegiar resultado e desempenho. Para as autoras essa abordagem rigida da visao
orcamentéria é ineficaz e forca a gestdo a concentrar-se no aspecto de
responsabilidade no lugar de resultado. Hood (1995) e Pollitt e Bouckaert (2002)

também criticam o modelo burocratico, enfatizam que este modelo ndo mais era
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adequado para um novo contexto dinamico e criativo, dado a sua ineficiéncia e
morosidade.

Nessa sequéncia de busca e desenvolvimento para adaptar a administracao
publica as novas realidades, surge, entdo, um movimento internacional direcionado
a criagcdo de uma nova configuracdo administrativa, denominada gestdo publica

gerencial ou nova gestéo publica.

2.1.3 Gestao Publica Gerencial

O modelo de gestdo gerencial surgiu com a finalidade de possibilitar ganhos
de eficiéncia, efetividade e eficacia para a administragédo publica sendo denominada
New Public Management — NPM (Nova Gestdao Publica — NGP). A NPM foi
considerada uma solucdo as necessidades de introduzir mecanismos voltados para
as condicdes de elevacdo da atuacdo da burocracia, que, até entdo, jA mostrava
sinais de declinio (REZENDE, 2002).

Kelly e Wanna (2001) afirmam que a NPM surgiu durante a década de 1980,
como uma solucdo para os problemas da ineficiéncia do setor publico, considerado
como grande demais e niveis insustentaveis de dividas do governo. Di Giacomo
(2005) pontua que a implantacdo da NPM se deu primeiramente em paises como
Inglaterra, Canada, Nova Zelandia, Australia, além dos Estados Unidos.

Segundo Souza (2007a) a NPM surgiu como um movimento reformista da
administracdo publica inglesa consolidando o movimento de liberalizacdo no setor
publico. Para o autor, esses movimentos reformistas propostos pela NPM foram
adotados por diversos paises com referéncia para reformas estruturais, dentre eles o
Brasil, denominando-se Nova Gestao publica.

Conforme Bresser-Pereira (1998), em paises da América Latina a reforma
administrativa foi formalmente orientada para substituir a gestao burocratica por uma
gestdo gerencial. O autor sinaliza que as praticas gerenciais sdo quase sempre
direcionadas para programas de ajustes estruturais que visam enfrentar a crise fiscal
do Estado. A esse respeito Di Giacomo (2005) esclarece que o grau e a intensidade
das reformas acontecem de formas distintas, conforme a realidade de cada pais.

Na concepcédo de Goncgalves (2003) o comodismo que a administracao
burocratica apresentava ndo exigia dos gestores nada mais do que acompanhar 0s

procedimentos pré-estabelecidos, morosos e rotineiros da gestdo publica. O autor
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afirma que a gestdo publica precisava de um sistema de administracdo mais
dindmico, capaz de realizar trabalhos em grupos e estar tdo potencializado quanto o
setor privado.

Para Di Giacomo (2005), a NGP se caracteriza pela utilizacdo de praticas
gerenciais com énfase na eficacia, sem perder o carater publico do aparelho estatal.
O autor sinaliza que a NGP atua adotando praticas estratégicas que visem a
descentralizacéo, a delegacao de autoridade, controle do desempenho, avaliado por
indicadores definidos antecipadamente, considerando o individuo, conforme
aspectos econdbmicos, como consumidor ou usuario, ou em aspectos politicos, como
cidadéo.

A NGP, conforme explica Verbeeten (2011), € um modelo de gestdo que
prioriza a eficiéncia e a eficacia da administracdo, pelo aumento da qualidade dos
servicos e pela reducdo de custos. Na concepcédo de Secchi (2009, p. 354) a NGP “é
um modelo normativo pos-burocratico para a estruturagdo e a gestdo da
administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade”.
Compreende-se entdo, que a NGP da énfase aos resultados, e procura aumentar a
governanca dos 6rgaos publicos, desenvolvendo a capacidade de gerenciar de
maneira eficiente e eficaz.

Barzelay (2000) relata que a nova administracdo publica € um campo de
debate académico e profissional no que concerne a politica de gestdo publica,
lideranca executiva e operacdes de governo. Para Klijn e Koppenjan (2000) a nova
gestdo publica representa uma tentativa de traduzir as ideias gerenciais do setor
privado para organiza¢des publicas, tais como contratacdo, orientagdo ao cliente e
introducdo de mecanismos de mercado. Hood e Peters (2004) comungam desse
entendimento e explicam que para melhorar a eficiéncia e eficacia do setor publico e
torna-lo mais produtivo, esforcos devem ser concentrados em praticas de gestao do
setor privado.

Nesse contexto, dispdem-se no Quadro 1 os principios da NGP, de acordo

com a concepcéao de Haque (2007):
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Quadro 1 — Principios da Nova Gestao Publica

(a) reducédo do papel direto do setor publico, a redefinicdo de sua funcédo, e envolvimento do
setor privado na prestacdo de servigos através de meios como, terceirizagcao e parceria;

(b) reestruturacdo do setor publico para uma maior concorréncia interna entre suas varias
unidades através da introducéo de contratos de desempenho;

(c) expanséo de autonomia operacional de gerenciamento e flexibilidade em matéria financeira
e pessoal (como o encontrado em gestdo de negécios);

(d) avaliacao do desempenho do setor publico, analisando seus resultados finais ou resultados
com base nos pré-desempenho objetivados;

e) reforco da orientacdo para o cliente, proporcionando melhor qualidade de servico baseado
em taxas de utilizacéo.

Fonte: Haque (2007).

Na extensdo do estudo de Haque (2007) observa-se que a NGP visa as
mudancas de instituicbes publicas burocraticas em organizacbes inovadoras,
dindmicas, flexiveis, respondendo as demandas da sociedade enquanto clientes-
cidadaos dos servicos publicos. Fidelis (2006) também se manifesta a esse respeito
e afirma que as caracteristicas dessa Nova Gestdo Publica séo: (a) contextualizar o
cidaddo como um cliente em foco; (b) dar sentido claro da missdo da organizacéo
publica; (c) delegar autoridades; (d) elaborar orgamento baseado em resultados.

Verifica-se, nessa nova visdo de gestdo, que a administragdo publica busca
ofertar para a sociedade os melhores servicos publicos, com clareza e eficacia na
aplicacdo dos recursos publicos. Para Kelly e Wanna (2001) as praticas
orcamentarias tradicionais, por diversas vezes, impedem o Estado na procura por
economia, eficiéncia e efetividade na prestagéo dos servigos, iSso porque restringe a
administracdo publica nas tomadas de decisdes e na aplicacdo dos recursos
publicos. As autoras afirmam que as reformas da NPM visam a mudanca dos
comportamentos orcamentarios baseando-os em resultados favoraveis para o
desenvolvimento eficaz da instituicdo.

Para um melhor entendimento da NGP, sdo apresentados, na Figura 3, os

principais componentes do modelo.
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Figura 3: Componentes Principais do Modelo de Gestao Gerencial

Modelo Gestédo
Gerencial

Adocéo de praticas de Descentralizagéo
gestéo do setor privado Administrativa
Administracdo profissional Disciplina Fiscal
Controle de uso de recursos Enfase nos resultados
Avaliacdo de desempenho <«<—— —

Fonte: (Souza, 2007a, p. 78).

Conforme observado pela representacdo na Figura 3, a NGP é um modelo de
praticas de gestdo derivadas do setor privado (descentralizacdo administrativa,
administracdo profissional, controle de recursos, énfase nos resultados, realizacéo
de avaliacdo de desempenho). Uma das diferencas da NGP para a gestédo
burocratica reside na maneira como é feito o controle, que passa a concentrar-se
nos resultados, ndo apenas nos processos em si, procurando garantir a autonomia
do servidor para os resultados.

Silva e Fadul (2011) pontuam que, na atualidade, o novo perfil administrativo
esta se tornando necessério para a gestdo das organizagbes publicas. A
preocupacdo com 0s servigos prestados a sociedade, a avaliacdo de resultados, a
divisdo do poder, os riscos as decisfes tomadas, sdo elementos que devem iniciar e
fazer parte da vida diaria dos gestores publicos. Para os autores, novos valores e
comportamentos devem ser apropriados na instituicdo publica para superar novos
desafios.

Por fim, Fillippim, Rossetto e Rossetto (2010) entendem que o
patrimonialismo, a burocracia e a nova gestéo publica ndo sdo modelos estanques e
restritos a um unico periodo de tempo. Os autores enfatizam que as divisdes por
etapas se faz por uma necessidade de contextualizacdo das correntes de
pensamento e praticas da administracdo publica. Essas sdo abordagens que ainda
se cruzam na definicdo tedrica e pratica da administracdo publica brasileira, isso
ocorre em consequéncia do processo historico e politico em que esses modelos se

estabeleceram nas reformas administrativas do pais.
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2.2 SURGIMENTO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

Realizar um estudo que aborde as IPES, implica em buscar na sua historia
uma forma de esclarecer os comportamentos e praticas, principalmente no que se
refere a administracdo publica. Desse modo, compreender o surgimento das
universidades, especialmente as de carater publico, possibilita ndo apenas reler uma
histéria, mas interpretar fatos que ajudam a explicar a sociedade atual e as praticas
administrativas ainda adotadas nas instituicdes. Isso significa abordar, ainda que
rapidamente, sobre a origem das universidades e assim compreender o processo de
sua implantacao no pais.

Historicamente, o surgimento das universidades é datado do século Xll, na
Idade Média. Trindade (1999) e Souza (2007b) pontuam que a expansao das
universidades se deu ao longo dos séculos Xll e XVIII, na Franca, Inglaterra, Italia,
Espanha e Portugal.

As descobertas cientificas em varios campos do saber do século XVIl, e o
lluminismo do século XVIII, contribuiram, conforme Trindade (1999), para que a
universidade comecasse a institucionalizar a ciéncia, desvinculando-se da religiao,
realizando uma transi¢do para o modelo da universidade moderna do século XIX.

Souza (2007b) afirma que a institucionalizagéo de universidades no Brasil se
deu tardiamente em relagdo aos outros paises da Ameérica Latina. As universidades
nos paises latinos americanos surgiram em meados do século XVI. Ja no Brasil a
implantacdo de universidade se deu apenas no século XX, como afirma Buarque
(2003). Trindade (1999) argumenta que, apesar da universidade no Brasil se
institucionalizar apenas no século XX, os dados revelam que escolas e faculdades
profissionalizantes isoladas sem carater universitario, foram criadas desde 1808,
quando da chegada da familia Real Portuguesa.

Conforme Maia (2000), o periodo colonial no Brasil foi marcado pela busca da
perpetuacdo do poder de Portugal sobre a colbnia, o que impediu o desenvolvimento
autbnomo das terras brasileiras. A criacdo de universidades no Brasil era proibida,
pois, segundo o autor, temia-se que uma universidade contribuiria para a expansao
de movimentos independentistas. Por essa razdo, o povo brasileiro estava limitado a
Universidade de Coimbra, em Portugal, e outras universidades europeias.

No Brasil, os primeiros estabelecimentos de ensino formal foram os Colégios

Jesuitas, voltados para o aprendizado das primeiras letras até o ensino secundario.
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Mendonga (2000) afirma que muitas foram as tentativas de estender aos Colégios
Jesuitas os direitos universitarios, porém todas frustradas, pois a coroa portuguesa
sustentava a dependéncia com relacdo a Universidade de Coimbra. E importante
salientar que, com o passar dos anos, alguns colégios Jesuitas conquistaram o0s
direitos universitarios e atualmente se estruturam como instituicdo de ensino
superior, como é o caso da Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

Os primeiros debates de criacdo do ensino superior no Brasil se deram a
partir de meados de 1800, apés a transferéncia da corte portuguesa para o pais, fato
gue elevou a coldnia brasileira a status de reino. Nao seria, entdo, demasia, afirmar
que Portugal rechagou todos os esforgcos para a criagdo de universidades no Brasil
durante o periodo colonial, pois essas iniciativas significavam para a coroa
portuguesa, como afirma Favero (2006), sinais de independéncia cultural e politica

da colonia.
2.2.1 A Criagao de Ensino Superior Profissionalizan  te no Brasil

A vinda da familia real para o Brasil, em 1808, propiciou a criacdo de
instituicdes estatais, antes exclusividades da Metrépole (CUNHA 1997). Segundo
Favero (2006) a partir de 1808 foram criadas escolas profissionalizantes conhecidas
como cursos de ensino superior, e se destinavam a formar profissionais para o
Estado. O primeiro curso a ser criado, em fevereiro de 1808 na Bahia, foi o Curso de
Cirurgia, Anatomia e Obstetricia.

Nesse mesmo ano, a corte se transfere para o Rio de Janeiro, onde institui,
no més de novembro, segundo Barreto e Filgueiras (2007), o Hospital Militar do Rio
de Janeiro, a Escola Anatdmica, Cirargica e Médica, com intuito de suprir a falta de
profissionais da saude no pais. Mendonca (2000) afirma que a criacdo dessas
escolas profissionalizantes estava, em sua maioria, articulada com o propésito da
defesa militar da colbnia uma vez que esta se tornara sede do governo portugués.
Outros cursos foram criados com o mesmo proposito, de criar uma infraestrutura que
garantisse a permanéncia da Corte no Brasil. Entretanto, os cursos de ensino
superior profissionalizantes ndo se caracterizavam como uma universidade, pois,
conforme explica Maia (2000), eram cursos profissionais que nao objetivavam o
saber pelo saber, mas ter o conhecimento profissional adequado para uma

aplicabilidade funcional pratica.
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Apés a proclamacdo da Republica, outras tentativas de implantar
universidades em terras brasileiras foram feitas, mas nenhuma delas teve sucesso.
Uma das fases que marcou a instituicdo do ensino superior no Brasil se da com a
Constituicdo de 1891, momento em que se deu a descentralizacdo do ensino
superior brasileiro, permitindo aos governos estaduais e a iniciativa privada a criacdo
de seus proprios estabelecimentos de ensino (MACHADO 2005). No entanto,
mesmo com a Constituicdo de 1891, os estabelecimentos de ensino superior, entre
escolas e faculdades profissionalizantes, ndo teve o crescimento esperado, pois em

1900 tinha-se apenas 24 instituicdes n&o universitarias.
2.2.2 A Institucionalizag&o de Universidades no Bra  sil

Na primeira década do século XX foram criadas entdo algumas universidades,
que, segundo Barreto e Filgueiras (2007), tiveram como caracteristicas comuns o
ensino livre e a sua curta duracdo. Os autores afirmam gque a Universidade de Manaus,
criada em 1909, funcionou até 1926 e deu origem a trés faculdades isoladas na regiéo:
Direito, Engenharia e Medicina. Processo semelhante ocorreu com outras universidades
criadas na década de 1910. Cunha (1997) entende que nessa época 0 ensino publico
nao era prioridade para o pais, como ocorria no periodo do Brasil Império, por isso a
criacao de universidades livres, sob gestao particular.

Em 1920 se institucionalizou a primeira universidade do Brasil, a Universidade
do Rio de Janeiro, em cumprimento ao Decreto de 1915, que se referia a instituicdo
de uma universidade advinda da reunido das escolas Politécnica e de Medicina do
Rio de Janeiro e mais a Faculdade de Direito, que, conforme Barretos e Filgueiras
(2007) até entdo mantinha caracteristica de Escola Livre. A Universidade do Rio de
Janeiro era uma instituicdo publica instituida pelo Presidente da Republica Epitacio
Pessoa (FAVERO, 1999, 2006).

Em 1927, em Minas Gerais, foi criada mais uma universidade semelhante a
Universidade do Rio de Janeiro. Segundo Maia (2000), a Universidade de Minas
Gerais se deu através da unido das escolas profissionalizantes de engenharia,
direito, medicina, odontologia e farmacia, instituicbes ja existentes em Belo
Horizonte.

Conforme pontua Mendonc¢a (2000) a juncédo das instituicbes livres em

universidades ndo teve um maior significado, pois elas continuaram a funcionar de
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maneira isolada, como um conglomerado de escolas, sem apresentarem alteragbes
em seus curriculos. Complementando essa afirmagdo Maia (2000) ressalta que a
legitimidade dessas duas instituicdes era duvidosa (Universidade do Rio de Janeiro
e Universidade de Minas Gerais), pois pontua que elas se constituiram como
universidades de “oficio”, devido a caracteristica da fusdo de cursos isolados
profissionalizantes e dessa forma, ndo apresentavam o verdadeiro espirito
universitario, que envolvia o desenvolvimento da pesquisa e do ensino.

Para Schwartzman (2006) a primeira e mais bem-sucedida universidade foi
criada na década de 1930, mais precisamente em 1934, a Universidade de Sé&o
Paulo (USP). O periodo entre 1920 a 1945 foi marcado pela institucionalizagdo das
universidades no Brasil. Até 1943, o pais contava com quatro universidades federais
e uma estadual. Contudo, as escolas profissionalizantes isoladas ainda eram
criadas, chegando a década de 1960 com um numero elevado de escolas isoladas

de ensino profissionalizante e ndo universitario.

2.2.3 A Universidade no Brasil apos 1945

Apos o fim do Estado Novo, em 1945, segundo Favero (2006), surgiram
algumas tentativas de lutar para que as universidades tivessem autonomia. A partir
da década de 1950, o pais, impulsionado pela industrializacdo e crescimento
econdmico, comecou a desenvolver-se mais rapidamente, fato que contribuiu para
que ocorressem varias transformacoes na esfera educacional.

O periodo de 1945 a 1964 € marcado pela luta do movimento estudantil e de
jovens professores na defesa do ensino publico. Segundo Durham (2007) esse
periodo € caracterizado pelo aumento do nimero de universidades publicas e pela
presenca do regime autoritario.

Em 1968, tem inicio a grande Reforma Universitaria, da qual resultou,
segundo Calderon (2000), a institucionalizacdo de uma politica de modernizacao e
reestruturacdo na organizagdo universitaria. Com a reforma universitaria de 1968,
segundo Maia (2000, p. 27), “a universidade foi apontada como forma por exceléncia
do ensino superior, admitindo-se a faculdade isolada como excecdo”. Entre as
caracteristicas que as universidades deveriam apresentar estava a de ser
“polivalente, multifuncional e promover, de modo indissociavel, o ensino, a pesquisa
e a extensdo” (MAIA, 2000, p. 13).



37

Na década de 1970, como afirma Bolzan (2006), foi criada a pdés-graduacao,
gue contribuiu para crescimento académico e o desenvolvimento da sociedade, com
a implantacdo de novas instituicbes de ensino superior em todo o Brasil. Para
Durham (2007) no periodo de 1964 a 1985, o sistema educacional privado
desenvolveu-se rapidamente no Brasil, provocando o0 crescimento da
competitividade do mercado.

Observa-se que 0 crescimento expressivo de universidades privadas e
publicas nos ultimos anos, favoreceu o desenvolvimento de novas formas de
administracdo das instituicbes universitarias, possibilitando a essas instituicdes

acompanharem o desenvolvimento econdmico do pais.

2.2.4 Caracteristicas das Instituicbes de Ensino Su  perior

A educacao superior €, fundamentalmente, a base para o desenvolvimento
cientifico, tecnoldgico e social do pais. Chaui (2003) afirma que a universidade é
uma instituigdo que traduz de maneira expressiva a estrutura e o modo como a
sociedade funciona. Observa-se que, a criacdo do ensino superior representou para
o Brasil o desenvolvimento social e econdémico. O principio do processo da
reorganizacdo do ensino superior no pais se deu com a Constituicdo Federal de
1988 e, principalmente, com a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional - LDB 9394 em 1996.

Durhan (2007) observa que a criagcado das universidades esteve sempre ligada a
ideia de uma instituicdo que aliasse ensino e pesquisa na producdo do conhecimento.
Bolzan (2006) pontua que a educagéo superior tem por finalidade o desenvolvimento
cientifico e o pensamento reflexivo na formacéo da sociedade, incentivando a pesquisa,
estimulando o conhecimento e contribuindo na qualidade de vida.

A criacdo da Lei 9394/96, definiu orientacbes que estruturaram o ensino
superior e permitiu algumas inovagdes no sistema educacional superior. Segundo
Nunes (2007), a LDB de 1996 assegura que 0 ensino superior pode ser ministrado
por instituicbes tanto publicas quanto privadas, conforme os variados graus de
abrangéncia ou especializacéo (art. 45).

O artigo 19 da Lei 9394/96, enfatiza a classificacdo, de forma geral, da

organizacdo do ensino superior por categorias administrativas:



38

| - publicas , assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas
e administradas pelo poder publico;

Il - privadas , assim entendidas as mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado.

Nunes (2007) explica que o governo classifica as instituicbes pela sua
organizacdo académica e pela sua administracdo, isto € pela forma como se
estrutura a IES, se universidades, centros universitarios, centros federais de
educacdo tecnoldgica, faculdades integradas, faculdades e institutos ou escolas
superiores, ou pela natureza publica e privada.

Quanto a sua administracdo, classificam-se como IPES as instituicbes
federais, estaduais e municipais. O que vai determinar a sua classificacdo é a
instancia do governo a qual esteja vinculada, isto é, o Governo Federal, o Governo
Estadual ou o Poder Publico Municipal.

As instituicdes de cunho privado dividlem-se em confessionais, comunitérias,
filantrépicas, mantidas por instituicbes sem fins lucrativos, e particulares. As
particulares incluem as instituicbes vinculadas a mantenedoras com fins lucrativos e
as instituicbes sem fins lucrativos, mas que ndo sado equivalentes ao modo
filantrépico, de acordo com o disposto da LDB 9394/96, art. 20.

Na Figura 4 esta apresentada a divisdo das IES quanto a sua administracao,

publicas e privadas, para melhor compreender a sua classificacdo administrativa.

Figura 4 — Divisdo da IES quanto a sua Administracdo

Publicas Privadas
Federal Estadual Municipal Com fins Sem fins
lucrativos lucrativos
Filantrépica

MANTIDAS - segundo a forma como se organiza

/\ N&o Filantrépica

Privada em Filantrépica Confessional Comunitéarias
sentido estrito

Fonte : MEC/SESU (2012).
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Quanto a sua organizacao académica, de acordo com o Decreto 5.773/06, art.
12, as IES podem ser classificadas como:

| - faculdades;
Il - centros universitarios; e
[1l - universidades.

Conforme disposto no decreto 5.773/06, as instituicbes sao credenciadas, a
priori, como faculdades. Para alcancarem status de universidades ou centros
universitarios, com todas as disposi¢cdes legais de autonomia, dependerdo do
credenciamento especifico da instituicdo, que ja esteja em funcionamento regular e
apresentando resultado satisfatorio e qualidade de ensino.

As universidades se diferenciam das faculdades e centros universitarios por
obedecerem ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,
estabelecido na Constituicdo Federal de 1988, art. 207. S&o instituicdes de formacéo
superior pluridisciplinares, articulando o dominio do saber humano com a pesquisa e
a extenséo.

Os centros universitarios sdo instituicbes de ensino superior de carater
pluricurriculares, que abrangem uma ou mais areas do conhecimento, que se
diferenciam pela exceléncia de ensino ofertado, comprovada pelo grupo de
professores e as condicbes do trabalho académico. Os centros universitarios que
sado credenciados tém autonomia para criar, organizar e extinguir cursos e
programas de nivel superior, em sua sede.

Maranhéo (2007) comenta que o decreto 5.773/06, conhecido como o Decreto
Ponte, redefiniu a organizacdo das instituicbes de ensino superior e suas
prerrogativas académicas. Assim, conforme explica a autora, as faculdades isoladas
e tecnoldgicas, as faculdades integradas, os institutos e as escolas estdo agrupadas
no conceito de faculdades, enquanto os Centros de Educacdo Tecnoldgicos estado
compreendidos como centros universitarios.

Os centros universitarios, assim como as universidades, também gozam de
autonomia. A autonomia dos centros universitarios tem quase as mesmas
prerrogativas que as universidades, porém sdo dispensados da pesquisa e tem
como exigéncia apenas a qualidade do ensino de graduacdo. Ja as faculdades,

instituicbes consideradas n&o universitarias, conforme afirmam Schwartzman e
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Schwartzman (2002) se diferenciam das universidades e centros por ndo gozarem
de autonomia para autorizarem seus Cursos.

Observa-se que o numero de universidades cresceu consideravelmente nos
altimos anos, fato que pode ser comprovado com base nos dados dos censos da
educacgdo superior no Brasil, 2009 e 2010. Os dados da Tabela 1 mostram que ha

um crescimento expressivo, principalmente no setor privado.

Tabela 1 — Evolucéo do Numero de IES por Categoria Administrativa — 2004 a 2010

Publicas
Ano Total Privada
Total Federal Estadual Municipal
2004 2.103 224 87 75 62 1.789
2005 2.165 231 97 75 59 1.934
2006 2.270 248 105 83 60 2.022
2007 2.281 249 106 82 61 2.032
2008 2.252 236 93 82 61 2.016
2009 2.314 245 94 84 67 2.069
2010 2.377 278 99 108 77 2.099

Fonte: Censo da Educacao Superior/MEC/INEP (2009; 2010).

Calderon (2000) entende que sdo as universidades privadas que estdo
deixando o mercado do ensino superior mais ativo e competidor. O mercado
universitario ndo era visto de maneira dindmica, porém, com as transformacgdes
ocorridas no setor do ensino superior, tem-se revelado como um ambiente de
negocios, ampliando, assim, as oportunidades para a sociedade consumidora.

Na concepcao de Pinto (2004) o setor privado, devido a sua autonomia de
criar novos cursos, sem a exigéncia de se constituirem instituicdes de pesquisa, esta
cada vez mais sendo procurado pelos cidadaos.

Ao comentar sobre o ensino publico e privado no Brasil, Cunha (1997)
enfatiza que o ensino publico demonstra um altissimo grau de seletividade, o que
favorece a expansdo do ensino privado, que, segundo o autor, pode acabar
influenciando na qualidade do ensino.

Referindo-se a evolucdo das IES privadas em relacdo as IPES, Scharmach
(2010) ressalta que esse resultado incentiva a competitividade entre elas. Segundo a
autora isso pode fazer com que o0s gestores fiqguem preocupados com o

desenvolvimento académico e administrativo da universidade, seja ela publica ou
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privada, procurando realizar uma gestdo eficaz garantindo a permanéncia e a
prosperidades das atividades institucionais.

Portanto observa-se que as universidades desempenham um papel
fundamental para a sociedade, sendo responsaveis pelo desenvolvimento cientifico,
econdmico, cultural e tecnologico através da producdo do conhecimento e da
formacdo de cidaddos brasileiros. Essa observagdo € relevante para a presente
pesquisa, considerando que a administracao eficaz de uma IES, seja ela publica ou

privada, tem influéncia direta na formacao e acédo da sociedade.
2.3 INSTITUI(;AO PUBLICA DE ENSINO SUPERIOR

A forma como uma IPES se estrutura é diferente do que ocorre no setor
privado. Para Din et al. (2011), o setor publico ndo € direcionado para a competicao
mercadoldgica. Esta € uma caracteristica do setor privado, que busca competir com
outras instituicdes de ensino particulares visando a obtencg&o de lucros. Ja no setor
publico ndo h& qualquer forma de obtencg&o de lucros por parte dos gestores.

Por serem instituicbes publicas, os cargos de docentes e técnicos
administrativos das IPES séo preenchidos por meio de concursos e as contratacdes
de servicos se dao através de licitacdes. Os altos cargos de gestdo apresentam uma
constante alternancia, uma vez que sao preenchidos por professores da propria IES.
Para Dalledone Filho (2002) a alta rotatividade dos gestores influencia diretamente
na continuidade do planejamento, necessitando de adequacfes constantes na
elaboracdo do processo de gestdo. Esse aspecto interfere diretamente no
desenvolvimento da instituicdo uma vez que as adequacdes constantes podem ser
mudancas significativas para a organiza¢do de ensino no que se refere ao uso dos
recursos publicos e o atingimento da qualidade das atividades institucionais.

Para exercer os cargos de gestores ndo é necessariamente preciso ter
formacao especifica na area de gestdo, porém exige dos professores que ocupam
esses lugares a mesma visdo estratégica para uma administracdo eficaz da IES e
dos recursos publicos que se exigiria do profissional na area especifica.

Chaui (2003) defende a ideia de que a instituicdo publica € uma instituicao
social, de acdo social, uma pratica social de reconhecimento publico sobre sua
legitimidade e atribuicdes que a diferencia e lhe confere autonomia perante outras

instituicdes de cunho social, com regras, normas e valores.
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No art. 56 da LDB 9394/96, fica estabelecido que as instituicdes publicas
superior atendem ao principio da gestdo democratica, assegurando a existéncia de
orgaos colegiados deliberativos que contardo com o envolvimento dos segmentos
institucional, local e regional.

Segundo Scharmach (2010), as organizagcfes de ensino superior sao
responsaveis pelo desenvolvimento da sociedade independente do seu fim e
objetivo. O desenvolvimento da humanidade acontece devido a evolucdo do
conhecimento, acarretando o crescimento econémico do pais, gerando riqueza e
empregabilidade, e, consequentemente, melhores condi¢des de vida do cidadao que
esteja envolvidos ou ndo com a institui¢ao.

Para tornar a instituicdo de ensino superior ainda mais 0til, produtiva, eficiente
e eficaz, é preciso gerencia-la de modo que ela cumpra a sua missao educacional
preocupando-se com a formacéao profissional e cientifica dos cidadaos, garantindo a
gualidade de ensino.

2.3.1 O Ambiente das InstituicGes de Ensino Superio  r

Atualmente, pode-se observar que o desenvolvimento econémico-social do
pais estd proporcionando mudancgas significativas nos setores publico e privado,
atingindo todas as areas, em especial a educacdo superior. Muraro (2007) afirma
que, por essa razdo, hd maior cobranca pela eficiéncia e pela qualidade das
instituicbes de ensino. Dessa forma, as IES publicas e privadas procuram
corresponder com as caracteristicas do ambiente em que estdo inseridas e, para
isso, necessitam receber e gerar informacg6es conforme o seu proprio sistema.

Andrews et al. (1998) afirmam que as universidades devem estar atentas ao
ambiente onde estdo inseridas, pois as mudancas no ambiente sdo fatores que
podem favorecer o fortalecimento ou provocar prejuizo na IES. Lima (2005)
compartilha da mesma compreenséo, ao enfatizar que para a IES ter continuidade &
preciso estar atenta ao ambiente ao qual pertence; deve procurar agir conforme sua
estrutura organizacional, utilizando e transformando recursos em servicos, de forma
que atenda as exigéncias do mercado e do seu ambiente.

Com base nos estudos de Dalledone Filho (2002) e Fahl (2006), pode-se
afirmar que devido as constantes mudancas politicas, econémicas e culturais que

influenciam as organizacdes de ensino, houve um aumento significativo do nimero
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de Universidades, Centros Universitarios, Faculdades e Institutos Federais, o que
acarreta na necessidade das IES operarem no mercado de uma forma mais
agressiva e competidora para atender a sociedade com eficacia e qualidade.

E preciso que as IES busquem vantagens para sobreviver nesse mercado
competitivo, pois, na concepcado de Fahl (2006) as universidades de modo geral
precisam se preocupar com a forma de gestdo que utilizam, pois é fundamental para
a sua sobrevivéncia e continuidade em um ambiente com alto grau de competicéo.
Nessa direcdo, Ferreira (2001) salienta que independente das IES serem publicas ou
privadas, o ambiente econdémico no qual estas estdo situadas encontra-se em
constante transformacao e por ele sao afetadas.

Complementando o pensamento de Ferreira (2001) quanto ao ambiente
competitivo das IES, Tachizawa e Andrade (2006) destacam que a competicdo do
setor econdmico estd surgindo em qualquer organizacdo, especialmente nas IES,
gue estdo cada vez mais sendo atingidas pela necessidade de melhoria da
qualidade, ndo somente no processo de ensino-aprendizagem, mas também na
forma como administram seus resultados. Essa concepcdo também se aplica as
IPES, pois como compreende Biazzi (2007), ao longo das ultimas décadas o setor
publico, especialmente as IPES, viu-se sob pressao para melhorar o desempenho e
apresentar maior transparéncia nas suas atividades.

Tachizawa e Andrade (2006), Owino, Ogachi e Maureen (2011), acrescentam
gue uma gestao com eficiéncia e eficacia € o desafio que se apresenta as IES, tanto
publicas quanto privadas, ocasionando vantagem competitiva.

O cenério caracterizado por mudangas no ambiente econémico determina que
novas formas de administracdo sejam criadas, ou pelo menos repensadas, pois,
conforme Dalledone Filho (2002), a necessidade de novos tempos provoca as
organizacées no sentido de repensar suas acdes, para melhor adaptar-se ao
ambiente. E, dessa forma, as IES precisam definir sua missdo, objetivos e metas
que permitem uma nova forma de gestdo com vistas o alcance da eficacia e
eficiéncia do processo administrativo.

Os produtos que uma IES oferece séo suas atividades de ensino, pesquisa e
extensao, considerados bens econdmicos, escassos e valiosos como qualquer outro
que se negocie no mercado (DALLEDONE FILHO, 2002). Por esse motivo a

administracdo de uma universidade, especialmente as IPES, necessita, em funcéo
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do ambiente econdmico, buscar a satisfagcdo do mercado com 0s seus produtos,
mesmo que sua finalidade n&o seja lucrativa.

Para o setor publico, a importancia da sobrevivéncia e continuidade das IPES
esta diretamente relacionada com o desenvolvimento econdmico da sociedade e
formacao dos cidadaos, pois, como compreende Biazzi (2007), a sociedade se
preocupa com a qualidade da formacgao do profissional, uma vez que as instituicbes
devem garantir profissionais devidamente qualificados para atuarem no mercado de
trabalho.

Nesse sentido, as IPES sofrem pressbes do ambiente econdmico e da
sociedade por uma atuacdo administrativa e académica com eficiéncia, eficacia,
qualidade, e acbes que atendam as necessidades da sociedade, como enfatiza
Oliveira (2010) ao se referir ao caso da Universidade Federal do Parana - UFPR. A
autora afirma que a IPES é influenciada pelas transformacdes do ambiente, sendo
chamada a desenvolver papel diferente do tradicional, adotando processos
administrativos que visam melhores resultados e custos operacionais menores, com
0 proposito de gerar alunos mais qualificados. O desafio posto as instituicées forca o
desenvolvimento de atividades e instrumentos que possibilitem a interacdo com o
ambiente visando a sua continuidade.

Oliveira (2010) pontua que as IPES por terem caracteristicas estruturais e
operacionais especificas tém o0 seu processo decisorio mais intrincado que as
demais organizacdes. Dessa forma, as IPES carecem da utilizacdo de instrumentos
e mecanismos que possam auxiliar no fortalecimento e desenvolvimento da
entidade, tais como a pratica de controladoria, de modo que assessore com
eficiéncia as tomadas de decisdes dos gestores, favorecendo a permanéncia da
organizacdo no ambiente econdmico a que pertence. Para a autora, a concorréncia
imposta pelo mercado de trabalho e as necessidades de tomar decisdes induz as
organizacdes a investir em sistemas de informacdo e tecnologia de informacéo,
embora isso ndo garante o sucesso da instituicdo, mas a habilita no cumprimento de

atos fundamentais para se manter em vantagem competitiva.

2.3.2 Gestéo das Instituicdes Publicas de Ensino Su  perior

As IPES se preocupam com a qualidade do ensino, com a formagao

profissional e cientifica da sociedade. Colossi, Consentino e Queiroz (2001)
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enfatizam que a educacao superior tem papel fundamental na formacédo da elite
intelectual e cientifica da sociedade a que serve. As universidades publicas, de
acordo com os estudos de Biazzi (2007) e Oliveira (2010), procuram atender as
exigéncias do mercado de trabalho, sem, contudo, deixar de desenvolver o
conhecimento visando a integra¢édo do cidadao na sociedade.

Dalledone Filho (2002) afirma que, diferente de outras organizagcdes, as
instituicbes de ensino superior, tanto publicas quanto privadas, possuem missao e
finalidade especifica quanto aos seus valores, pois sua contribuicdo a sociedade se
da de forma muito particular. Por essa razéo as transformagfes que séo feitas no
setor de administracdo das universidades em geral, tem o objetivo de acompanhar
as mudancas e contribuir para a realizacdo de uma gestao transparente e eficaz da
instituicdo. E nesse sentido que as IPES precisam ser geridas, por uma
administracdo com habilidades e competéncias especificas, preparadas para
atender as demandas do mercado e da sociedade.

Entende-se por gestdo, na concepcao de Santos (2002), a busca pelas coisas
certas, ou seja, produzir alternativas criativas, fazer as coisas corretas, resolver
problemas, cuidar dos recursos e reduzir custos. Campos (2011) complementa ao
afirmar que a gestdo é o processo de gerenciamento que envolve planejar, dirigir,
controlar e organizar.

Em face das novas tecnologias gerencias, Ferreira (2001) compreende que as
IES poderéo ser gerenciadas como organizacfes que devam apresentar resultados,
independente de serem publicas ou privadas, e para isso deverdo melhorar os
processos gerencias. A otimizacdo dos processos gerencias devera estar pautada

em dois principios:

1. Aperfeicoamento continuo:  0s produtos, servicos e o processo de gestdo

devem ser repensados e melhorados continuamente.

2. Eliminacdo dos desperdicios: as instituicbes devem buscar a eliminacao
dos desperdicios, pois este € 0 reconhecimento da organizagdo de que 0s
desperdicios significam a transferéncia para o cliente da ineficiéncia

operacional.
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Ferreira (2001) complementa que as universidades deverdo adequar seus
mecanismos didatico-pedagdgicos e administrativos, com a finalidade de atender as
expectativas do mercado, e a participacdo de todos envolvidos no processo de
ensino, pesquisa, extensdo e administracdo. Desse modo, quatro imperativos
estratégicos sdo contemplados: inovacdo, conhecimento, coeréncia e
responsabilidades.

Na concepcado de Vieira e Vieira (2004), para que as mudancas inovadoras
nas IPES se efetivem continuamente, definicdes fundamentais sdo necessarias, tais
como: mudanca de comportamento dos atores em relagdo as metas e estratégias da
instituicdo; projeto organizacional identificado com a simplicidade estrutural;
utilizacdo de tecnologias; cenario poés-burocratico; sistema de avaliacdo de
desempenho de qualidade; e gestéo voltada a novos valores.

Machado (2005) entende que a eficiéncia interna adicionada a algumas
técnicas de gestdo (marketing, planejamento, gestdo da informacédo, etc.), serve
como apoio para evitar que haja descaracterizacdo do verdadeiro objetivo da
instituicdo, que é ensino, pesquisa e extensao com qualidade.

Na visdo de Zamberlan (2006), as IPES necessitam desenvolver uma
estrutura gerencial para as suas metas e estratégias, direcionando-as para sua
missdo social, e por essa razdo é necessario que seus gestores estejam cientes de
suas responsabilidades frente a sociedade. Nesse sentido, pode-se inferir que as
IPES devam ser geridas visando os melhores resultados e assim retornar a

sociedade os investimentos por ela realizados.
2.4 CARACTERIZAQAO DA CONTROLADORIA
2.4.1 Aspectos Gerais da Controladoria

Abordar a controladoria, ainda que sucintamente, requer a necessidade de ter
0 conhecimento sobre o seu surgimento para melhor compreender o modo como
evoluiu. Para Kallstrdm (1990 apud LINHARDT; SUNDQVIST, 2004) as origens do
termo controladoria podem ser encontradas no século XV na Frangca como uma
derivacdo da palavra controle. O autor afirma que, posteriormente, o nome

controladoria passou a ser utilizado na Inglaterra e nos Estados Unidos da América,
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no século XVIII. Em 1779, segundo Linhardt e Sundgvist (2004), a expressao
controladoria tornou-se bastante comum no servi¢o publico americano.

Vernersson e Vuopio (2005) enfatizam que a complexidade das operacdes
nas organizacbes contribuiu para o surgimento da funcdo de controladoria.
Corroborando com esse entendimento, Silva (2008) entende que o0 nascimento da
controladoria esta ligada a maior complexidade de gestdo. Compreende-se que tal
pratica surgiu de uma dificuldade observada no setor publico. A medida que
surgiram as grandes empresas e as operacdes se tornaram mais complexas, a
criagdo da area de controladoria dentro das organizagfes se fez necessaria.

Para Siqueira e Soltelinho (2001) h& fortes indicios de que a procura por
profissionais de controladoria no Brasil experimentou forte incremento na década de
1960, vinculada, em parte, ao crescimento da industria na matriz produtiva brasileira.
Para os autores, a década de 1980 representa a consolidagdo desta profissdo no
mercado de trabalho brasileiro, devido ao aumento da procura por este profissional,
principalmente, por empresas multinacionais.

J& Lunkes et al. (2009) explicam que ndo h& uma definicdo exata para a data
do surgimento da controladoria e que sua origem pode variar de pais para pais. Ao
se referirem ao Brasil, os autores acreditam que 0 seu aparecimento esteja ligado ao
advento das grandes corporacgdes internacionais no pais.

A Controladoria € uma area que apresenta um amplo campo de atuacao
dentro de uma organizacao devido a sua abrangéncia e a sua multidisciplinaridade,
e por essa razdo sua presenca pode favorecer o bom desempenho da entidade.
Para Slomski (2005), a controladoria € a busca pelo alcance do 6timo resultado em
qualquer ente, seja ele publico ou privado.

Corroborando com essa compreensao, Beuren et al. (2007) relatam que a
Controladoria é destacada como a area que beneficia o processo de gestdo, por
meio de informagbes que dédo base ao processo de tomada de decisdo. Borinelli
(2006, p. 105) explica que a Controladoria € um “conjunto de conhecimentos, que se
constituem em bases tedricas e conceituais de ordem operacional, econdémica,
financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional”.
Isto é, a controladoria € uma atividade que considera a gestdo da entidade em seus
ambientes internos e externos, procurando atender todas as demandas da

organizacao.
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Segundo Lima et al. (2011) a controladoria, enquanto unidade organizacional,
fornece aos gestores ferramentas para o alcance da eficacia empresarial e um bom
desempenho da organizacdo na sociedade, garantindo a sobrevivéncia e a
competitividade. Observa-se que a controladoria estd cada vez mais presente no
desenvolvimento da organizagdo, seja ela publica ou privada, como uma das
atividades que podem auxiliar os gestores da entidade na obtencdo da eficacia
institucional.

Roehl-Anderson e Bragg (2005) esclarecem que o papel da controladoria é
fornecer informacdes fidedignas aos gestores para auxilia-los em suas decisdes.
Sutthiwan e Clinton (2008) complementam essa ideia, enfatizando que o papel da
controladoria é fundamentalmente uma funcédo de gestdo que se preocupa com a
otimizacao dos resultados.

Bencova e Kal'avska (2009) definem que a controladoria é a responsavel em
fornecer informacgdes, para que a organizagdo possa alcancar seus objetivos, pois
permite a gestdo adaptar a instituicdo as mudancas no ambiente, dado o processo
de planejar e realizar todas as funcdes de coordenacéo que forem necessarias.

Dentro de uma organizagao, a controladoria pode estar inserida como um
orgao de Linha ou Staff de acordo com a estrutura organizacional da entidade. Para
Mosimann e Fisch (1999), a controladoria deve atuar como o6rgao de staff, pois
consideram que os gestores de uma instituicdo tem autoridade para gerirem todas
as areas da entidade e se responsabilizar por seus resultados. Fica a cargo da
controladoria a responsabilidade de assessorar no controle da instituicdo,
fornecendo informacfes e subsidios para a cupula administrativa da organizagéo
sobre os resultados alcancados em todos 0s seus setores.

Ja Borinelli (2006) considera a Controladoria como: a) exercendo autoridade
de linha; e b) sendo um oOrgdo de staff, ou seja, desempenhando atividades e
funcdes de apoio e assessoria a gestdo da instituicdo. A esse respeito Gerigk et al.
(2007) verificam que a controladoria € vista, nas organizacfes publicas, como 6rgao
de staff, isto é, com funcdo de assessoria das ac¢des da instituicdo, trabalhando
subordinada ao gestor, no caso da pesquisa os prefeitos municipais.

O mesmo constata-se nas pesquisas de Oliveira Jr, Chaves Jr e Lima (2009)
com referéncia as praticas exercidas pela Controladoria Geral do Municipio
pesquisado de uma cidade do Estado do Amazonas. Os autores observaram que as

atividades relacionadas a funcdo gerencial-estratégica € a consolidagdo de um
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orgado de assessoria ou staff, subsidiando as tomadas de decisbes do chefe de
poder municipal.

Definir as funcbes da controladoria, conforme Suzart, Marcelino e Rocha
(2011), ndo € uma tarefa simples, devido a diversidade dos conceitos expostos na
literatura. Os autores ressalvam que ha de se considerar também que as estruturas
do modelo de gestdo adotado pelas instituicdes podem influenciar na conceituacéo

das funcdes desempenhadas pelas unidades de controladoria.

2.4.2 A Controladoria nas Instituicdes Publicas

A atuacao da controladoria, especialmente nos 6rgaos publicos, é direcionada
para atividades de fornecimento de informacdes ao processo de gestéo,
assessoramento e planejamento do orcamento, primando pela otimizacdo e
maximizacao da receita publica.

Na administracdo publica brasileira, a Lei 4.320/1964, a CF de 1988 e a Lei
de Responsabilidade Fiscal - LRF, 101/2000 mencionam em seus textos somente a

palavra controle interno e ndo controladoria, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Leis que apresentam o termo controle

Lei 4.320/1964 Constituicdo Federal 1988 Lei 101/20 00
Art. 75. O controle | Art. 70. A fiscalizagdo contabil, | Art. 59. O Poder
da execucao | financeira, orcamentaria, operacional e | Legislativo,
orcamentaria patrimonial da Unido e das entidades | diretamente ou com
compreendera: [...]. | da administracdo direta e indireta, | 0 auxilio dos

guanto a legalidade, legitimidade, | Tribunais de Contas,
Art. 76. O Poder | economicidade, aplicacéo das |e o sistema de

Executivo exercera | subvencdes e rendncia de receitas, | controle interno de
DefinicAo | os trés tipos de | sera exercida pelo Congresso Nacional, | cada Poder e do
controle a que se | mediante controle externo, e pelo | Ministério  Publico,

refere o artigo 75, | sistema de controle interno de cada | fiscalizardo o]
sem prejuizo das | Poder. cumprimento das
atribuicbes do normas desta Lei
Tribunal de Contas | Art. 74. Os Poderes Legislativo, | Complementar, com
ou orgdo | Executivo e Judiciario manterdo, de | énfase no que se
equivalente. forma integrada, sistema de controle | refere a:[...]

interno com a finalidade de: [...].

Fonte: Brasil (1964; 1988; 2000).

Conforme a Lei 4320/64, a execucao de controle compreenderd a legalidade
dos atos, a fidelidade funcional e o cumprimento do planejamento do trabalho, e que
o Poder Executivo exercera esses trés tipos de controle. Em seguida, a CF de 1988,
em seus artigos 70 e 74, reforca a exigéncia de controle, com objetivo de auxiliar os

administradores na gestdo contabil, financeira, operacional e patrimonial,
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determinando a criacdo de um sistema de controle interno como parte integrante da
estrutura organizacional, cuja finalidade é monitorar o cumprimento das metas
previstas e comprovar sua legalidade, avaliando os resultados quanto a eficacia e
eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial.

Com o advento da LRF o controle ganhou mais for¢ca, conforme estabelecido
no artigo 59, determinando que a fiscalizacdo da gestao fosse realizada pelo Poder
Legislativo com auxilio do Tribunal de Contas, além do Sistema de Controle Interno
de cada poder e do Ministério Publico.

Os termos controle e controladoria na maioria das vezes séo tratados como
sinbnimos. No entanto, o uso do termo controle pode ser considerado inadequado
uma vez que a controladoria € uma area mais ampla, que se utiliza de diversos
instrumentos de gestdo, entre eles o sistema de controle interno. Horvarth (2006
apud LUNKES; GASPARETTO; SCNORRENBERGER, 2010) afirma que a
controladoria ndo pode ser confundida com controle, pois a controladoria é mais
abrangente e estratégica que o controle, portanto, ndo sendo considerados
sinbnimos.

Ao conceituar controle, Imoniana e Nohara (2005, p. 38) esclarecem que
“controlar € um ato de orientar quanto ao caminho a ser trilhado para o cumprimento
de tarefas definidas”. J& Silva (2003) explica que controle estd na presenca de um
anico 6rgéo de controle o qual € denominado de controladoria ou 6rgéo de controle
interno.

Na concepc¢do de Borinelli (2006) o controle estad em relagdo a pratica da
controladoria, como uma das suas fungdes. Para o autor a controladoria se ocupa do
processo de controle de gestdo, e todas essas atividades estdo relacionadas em
proteger o interesse da organizacdo bem como seu patriménio. Essas acdes fazem
parte das funcdes de controladoria, e o controle interno € uma dessas a¢fes por
meio das quais essa area de conhecimento se materializa dentro das organizagoes.

Nesse sentido, compreende-se, entdo, que controle e controladoria ndo estao
se referindo a mesma especialidade, compreendendo-se, dessa forma, controle
como um instrumento da controladoria, pois este auxilia a area de controladoria na
melhor utilizagdo dos recursos, especialmente, como instrumento de defesa do
patriménio. A controladoria, por sua vez, tem como finalidade participar do

planejamento das metas previstas e orientar 0 seu cumprimento, bem como
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comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e eficiéncia da
gestao.

De outra parte, Thompson e Jones (1986) afirmam que na administracao
publica a controladoria € voltada, principalmente, ao acompanhamento da efetivacao
orcamentéria. Ja Dupuis (2006) entende que a controladoria moderna deve se
preocupar, além do cumprimento do orcamento, com todos 0s aspectos que
envolvem a gestdo do setor publico. O autor considera ainda que outras funcdes
gerenciais devam ser privilegiadas pela controladoria, tais como: alocacéo eficiente
de recursos, auxiliar na tomada de decisdo eficaz, avaliagdo de desempenho e
obtencéo de resutados, gestdo do sistema de informagdes.

Peter et al.(2003) afirmam que a controladoria publica, para cumprir
efetivamente sua funcdo, deve observar como 0s objetivos e metas foram e sdo
atingidos, visando os custos envolvidos no processo de gestdao, bem como o alcance
de eficicia e eficiéncia em todos os setores da instituicdo. Os autores esclarecem
que a forma de controle adotada é um diferencial na instituicdo entre o modelo
burocratico e o gerencial, uma vez que a organizacdo deixa de ser estritamente
voltada aos processos e passa a concentrar-se nos resultados. Nessa mesma
definicdo, Slomski (2005) enfatiza que a controladoria publica ou privada é a area
responsavel em gerenciar todo o sistema de informacdo, com o propésito de
subsidiar os gestores na maximizacao dos resultados globais da organizacao.

Segundo Suzart, Marcelino e Rocha (2011), o surgimento da Controladoria
Geral da Unido - CGU, em 2003, implicou na criagéo e transformac¢ao de muitas
instituicbes nos Estados e Municipios. Para Rossetto (2007) a CGU é o 6rgao

responsavel pelo controle interno do Poder Executivo Federal. O autor destaca que

seu dever institucional €, entre outros, o incremento da transparéncia
publica, visando a prevencao, a repressdo e ao controle das acdes
de entidades da Administracao Direta e Indireta, publicas e privadas,
gue se utilizam do dinheiro publico para a consecuc¢éo dos seus fins
institucionais (ROSSETTO, 2007, p. 40).

Suzart, Marcelino e Rocha (2011) ressaltam que apesar de terem surgido
instituicdes denominadas “Controladoria Geral” ndo significa dizer que ha um modelo
especifico ou um conceito padrdo de controladoria no setor publico brasileiro. As

controladorias publicas no Brasil foram criadas para auxiliar e possibilitar os gestores
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de uma instituicdo a estabelecer melhor a forma de utilizagdo dos seus recursos,

visando o bom desenvolvimento institucional da entidade.

2.4.3 Controladoria nas Instituicbes Publicas de En  sino Superior

As universidades publicas tém sido questionadas pelo governo e pela
sociedade em relacdo aos seus objetivos, da austeridade de sua estrutura
burocratica, da ineficiéncia na gestédo dos recursos e de pouca pertinéncia social dos
servicos prestados (MARRA; MELLO, 2005). Entende-se que o impacto das
mudancas econdmicas no setor publico sdo motivos que podem fazer com que IPES
sejam constantemente cobradas no seu desenvolvimento e atuag&o na sociedade, e
desse modo, criar solugdes para o0s problemas advindos do ambiente
constantemente competitivo.

Venturini et al. (2010) afirmam que € necesséario pensar uma forma de
inovacdo na IPES, preservando suas caracteristicas institucionais, mas que consiga
responder, de forma mais eficaz, aos novos e crescentes desafios, se tornando mais
produtiva e transparente a sociedade. Isso significa que a insercdo de mudancas
necessarias para a Iinovacdo da universidade requer a implantacdo de
procedimentos de gestdo de modo que esta desenvolva atividades que possibilitem
a sua continuidade, sem alterar a sua natureza institucional.

Gerigk et al. (2007) pontuam que as entidades publicas necessitam
desenvolver atividades que objetivam atender as determinacdes legais, mas tambéem
priorizem o atendimento dos resultados de forma que antecipem os problemas e
corrijam as possiveis distor¢des, possibilitando a organizacdo publica realizar seu
papel com eficacia e eficiéncia. Nessa dire¢cdo, é importante que a entidade
compreenda perfeitamente o que seja eficiéncia e eficacia e a diferenca entre esses
termos. No que se refere ao setor privado, Slomski (2005) afirma que a eficiéncia e a
eficAcia sdo principios faceis de serem alcancados, uma vez que os produtos e
servigcos tém preco na organizacgao privada e, assim, concorrem as suas com vendas
e custos. Ja no setor publico a postura quanto ao alcance da eficacia e eficiéncia
nao ocorre da mesma forma.

O o6rgao publico ndo é direcionado para lucros, e sim para bem estar do
cidaddo enquanto cliente. Segundo Catelli e Santos (2004), o 6rgao publico voltado

para o cidaddo como cliente, deve buscar padrdes otimizados de eficiéncia e
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eficacia, observando a ética e transparéncia na administragdo dos recursos publicos
com responsabilidade fiscal.

Pollitt e Bouckaert (2002) conceituam eficiéncia como a razao
insumo/produto, e afirmam que este € o termo mais usado no mundo apesar de
apresentarem algumas limitacbes. Corroborando com essa afirmacéo, Slomski
(2005) concebe a eficiéncia relacionada com o custo de produgéo, esclarecendo que
ela torna-se evidente quando a relacdo consumo-produto alcanca o esperado.

Considerando essa conceituacdo, depreende-se, entdo, que a eficiéncia esta
associada a ideia de processo, observando os recursos produzidos e consumidos, e
sua avaliacao ocorre mediante os indices operacionais de desempenho e qualidade.
Ja a eficacia esta associada diretamente com o atingimento dos objetivos e das
metas da organizacao. Pollitt e Bouckaert (2002) definem eficacia como o impacto
do programa no mundo externo, em relagdo aos seus objetivos originais (razao
objetivos/resultados).

Para Slomski (2005) a preocupacdo da eficacia € associada com o0s
resultados esperados. O autor menciona que a eficiéncia somente nao basta para a
entidade, especialmente em 0Orgdos publicos, pois é preciso que 0S Servigos
atendam as reais demandas da sociedade.

Percebe-se, dessa forma, que na IPES a eficacia da administracdo esta
relacionada com a qualidade da formacédo académica, especialmente numa época
de mudancas significativas que desafiam as universidades. Dalledone Filho (2002)
cita que na gestdo universitaria a eficiéncia e a eficacia sao critérios de natureza
instrumental e juntos devem estar subordinados aos critérios de efetividade e
relevancia, mais adequados as instituicées de ensino.

Entende-se, dessa forma, que para a gestdo produzir os resultados
esperados pela organizagao e pela sociedade, ou seja, administracdo dos recursos
publicos de forma transparente e mais qualidade na formag¢do académica dos
cidadaos, é necessario que a eficiéncia e a eficacia estejam atreladas entre si e ao
processo de gestdo. Nesse sentido, uma das atividades que pode ser vista como
resposta a essa necessidade da administragdo das universidades publicas para o
alcance dos melhores resultados é a pratica da Controladoria.

Segundo Oliveira Jr, Chaves Jr e Lima (2009), quando consultada a literatura
sobre o assunto, observa-se que o 6rgdo de controladoria é uma atividade que

proporciona mais auxilio nas diversas éareas do setor publico, devido a sua
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multifuncionalidade, do conhecimento de gestdo do seu responsavel e o foco no
resultado global da entidade. Os autores, ao consultarem a literatura sobre o
assunto, entendem que uma administracdo publica em que a controladoria tem
efetivo exercicio de seu papel, certamente atingira altos niveis de eficacia, além de
demonstrar maior transparéncia aos interesses da sociedade.

Abunahman e Zotez (2006) definem a controladoria como atividades que
envolvem planejamento, execucdo e controle, visando atingir os objetivos da
instituicdo. Para os autores esse € um 0Orgao importante para a gestdo das IPES,
pois suas atribuicbes ndo representam apenas relevancia nas responsabilidades
administrativas, mas também demonstram a preocupacdo em zelar, avaliar,
comprovar e exercer um controle adequado sobre os atos praticados pela

administracédo, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Atividades da Controladoria

Administracao das IPES

Controladoria

Planejamento Execucéo Controle

Zelar Avaliar Comprovar Exercer controle

Fonte : elaborado pelo autor com base em Abunahman e Zotez (2006).

Ao conceituar controladoria, Solle (2003) afirma que ela constitui-se como um
auxilio a gestdo das entidades publicas e sua implantacdo permite uma reflexao
acerca da missédo e da estrutura do 6rgéo de controladoria na entidade em relacéo
com o0s objetivos e missédo institucional. Machado (2005), ao se referir as IES de
forma geral, complementa que a controladoria é um instrumento de apoio a gestédo
para o seu funcionamento e deve atuar em conformidade com o0s objetivos da
instituicdo, fornecendo informacdes que vao ao encontro dos principios norteadores

do processo de gestéo.
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As informacbes fornecidas pela controladoria possibilitam os gestores
acompanhar todas as atividades da instituicdo, desde a proje¢do orcamentéria até a
abertura de um curso de poés-graduacdo e reducdo de custos operacionais. Na
concepcao de Maynard e Stammerman (1974), algumas das funcbes da
controladoria na gestdo das instituicdes publicas de ensino superior sdo: elaborar
relatérios financeiros, projetar cenarios utilizados nos planejamento da organizacao,
realizar projecfes orcamentarias, orientar os gestores para os melhores resultados
com informacdes sobre a posicao financeira e gerencial da instituicao.

A controladoria em instituicdes publicas, segundo Suzart, Marcelino e Rocha
(2011) desempenha um papel fundamental, pois, além de auxiliar no processo
decisério, possibilita aos gestores publicos desenvolver mecanismos de
acompanhamento das atividades e dos programas publicos e também assessorar na
avaliacdo dos resultados alcangados.

O processo decisorio nas organizagbes de ensino publico, segundo
Abunahman e Zotez (2006), ndo se limita especificamente a um modelo. As
decisbes sdo tomadas de acordo com as particularidades de cada instituicdo com
objetivos distintos tendo por base a misséo, a visdo e os valores que orientam a
atuacao dos envolvidos no processo de gestdo na obtencdo do melhor resultado
para a entidade.

A controladoria, quando bem desenvolvida, favorece a IPES a adaptar-se ao
ambiente em que se insere, subsidiando os gestores nas suas decisdes quanto a
alocacgéo de recursos e investimentos nas atividades da instituicdo primando para o
alcance da eficacia institucional. Nessa dire¢do, Machado (2005) afirma que para as
instituicbes de ensino superior atingirem seus objetivos, € necessario que criem
meios de se ajustar ao ambiente com eficacia, eficiéncia e economicidade, pois as
variaveis ambientais estdo fora do controle do sistema de ensino, mas determinam
em parte o funcionamento da instituicao.

Compreende-se, dessa forma, que a controladoria € uma pratica que pode
orientar a gestdo na melhor aplicacdo dos recursos, possibilitando o desempenho
favoravel nas diversas atividades, tanto académicas quanto administrativas das
IPES. A controladoria, para uma IPES, pode auxiliar no desenvolvimento de
estratégias que visem o atendimento as demandas da sociedade com eficiéncia e

eficacia.
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2.5 ESTUDOS RELACIONADQOS

Neste tdOpico sdo apresentados alguns estudos empiricos sobre a
controladoria e a gestdo de instituicbes de ensino superior, divididos em estudos

nacionais e estudos internacionais.

2.5.1 Estudos Nacionais

A fim de embasar o presente estudo, realizou-se uma pesquisa bibliogréafica
objetivando identificar a ocorréncia de publicacdes especificas sobre a pratica de
controladoria em IES. Entende-se que isso viabiliza conhecer o tratamento que
outros pesquisadores tém dado ao assunto.

Foram consultados para localizar os estudos bases de dados, tais como o
portal de peridédicos da Capes, Scielo e a plataforma EBSCOhost. Também se
procedeu a pesquisa em congressos brasileiros que abordassem sobre
controladoria, gestdo e administracdo publica e consulta em acervos de teses e
dissertagao de universidades.

Iniciativas de estudos semelhantes tém sido comuns na literatura de gestéo.
Com base na revisdo bibliografica realizada, alguns estudos nacionais
desenvolvidos em IES foram encontrados. Apresentam-se na sequéncia aqueles

mais diretamente relacionados ao objeto desta pesquisa.



Quadro 3 — Estudos nacionais relacionados

Autor Titulo Obijetivos

Prover as IES de instrumentos que
A controladoria e modelo de | possam §uprir as necessidades quanto
Ferreira gestdo aplicada as instituicdes | ao planejamento, controle interno bem
(2001) de ensino superior. como auxiliar na busca da melhor
solucdo para as exigéncias legais,
exigéncias das comissBes de

especialistas e custos institucionais.

Sistema de informacdo com . : ~
base na abordagem da Propor um sistema de informacéao,
Lima controladoria sob a otica da | €M abordagem da controladoria sob
(2005) estdio  econdmica  aplicado | & Otica da gestdo econdmica, voltado a
gm institiicio  de r:ansino mensuracdo do resultado econémico

superior ¢ das atividades de uma IPES.

Qe cog;rsotlglgorg\e nc?ngtzﬁucizgzcs) Estudar a controladoria das
Machado privadas de ensino superior |nst|tu|(;oesmd_e ensino superior da
(2005) de Goias: um estudo sob a grande Goiania, quanto a geracao de

relatérios pelas areas contabil e

Otica de contabilidade e | .. ;

' financeira.

financas.

Gestéo econfmica em | Desenvolver um conjunto de relatorios

Muraro, Souza e | instituicbes de ensino | para apoio a gestdo econOmica

Diehl superior:  mensuracdo de | descentralizada por unidade de
(2007) resultados por unidade de | negocios de uma instituicdo de ensino

negocios superior.

Praticas de controladoria | Investigar a utilizacdo das praticas de

adotadas no processo de | controladoria adotadas no processo de

gestdo de IES estabelecidas | gestdo de IES catarinenses privadas
Dittadi no Estado de Santa Catarina | particulares, privadas controladoria
(2008) adotada no processo de gestdo de IES

catarinenses privadas particulares,
privadas comunitarias/filantropicas e
publicas municipais.

Borsato et al

Influéncia da controladoria no
processo de abertura de
capital: um estudo de caso em

Avaliar a atuagdo da éarea de
controladoria, como provedora de
informacdes a gestdo empresarial, no

alinhamento do perfil dos
gestores as estratégias das
organizacoes.

(2010) uma instituicAo de ensino | processo de abertura de capital de
superior. uma IES privada.
A percepcdo de gestores de
universidades corporativas da | Analisar a percepcdo dos gestores que
cidade de S&o Paulo sobre a | atuam nas universidades corporativas
Freire formacdo em controladoria | na cidade de Sao Paulo sobre o papel
(2010) como competéncia para o | da controladoria no alinhamento entre

as competéncias dos gestores e as
estratégias das organizacdes.

Biazzi, Muscat e

Modelo de aperfeicoamento

Propor um modelo de aperfeicoamento

cidade de Sao Paulo.

Biazzi de processos em instituicGes | de processos administrativos para
(2011) publicas de ensino superior IPES brasileiras.
Adeséo ao Prouni — extrato de . ~
. ) ~ Analisar a percepcao dos controllers
Peleias et al. pesquisa sobre a percepgéo de em IES orivadas da cidade de Sdo
(2011) controllers em IES privadas da P

Paulo sobre a adesdao ao PROUNI.

Santos (2011)

Praticas de controladorias
adotadas nas gestbes de
instituices privadas de
ensino superior do Estado do
Rio Grande do Sul.

Investigar as praticas de controladoria
adotadas nas gestBes de instituicdes
privadas de ensino superior
estabelecidas no Estado do Rio
Grande do Sul.

Fonte: autores citados.
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O estudo de Ferreira (2001) confirma a necessidade de se implantar uma
controladoria de gestdo para auxiliar a gestdo da IES no sentido de otimizar os
resultados econémicos da entidade, apoiando a ideia de implementar mecanismos
que propiciardo um melhor entendimento do ambiente no qual a entidade convive e
atua.

Lima (2005) concluiu que sob o aspecto da configuracdo do sistema de
informacdo de gestdo econbmica, a controladoria precisa idealizar de forma
unificada o procedimento decisorio, a contabilidade por atividades e mensuracéo de
eventos econdmicos.

Machado (2005) concluiu que as IES da grande Goiania ndo tem um padrao
de relatérios contabeis e financeiros. Observou, também, que o0s gestores
apresentam uma visdo favoravel das informacdes fornecidas pela controladoria,
porém sua percepg¢do ndo € totalmente confirmada na realidade a qual se insere.

Muraro, Souza e Diehl (2007) concluiram que a ado¢do de um modelo de
gestdo descentralizado pode beneficiar as instituicdes, desde que os gestores das
areas tenham maior autonomia concedida e responsabilidade atribuida, além de ter
a disposicdo informacdes sobre os recursos consumidos e gerados em suas
unidades. O estudo demonstra que a contabilidade e a controladoria como 6rgaos
fornecedores de dados e informacdes sédo importantes e Uteis aos gestores, pois
auxiliam no processo decisério. Os autores concluiram também que ha total
discrepancia de escopos, métodos e compreensao dos trabalhos realizados pelo
contador e pelo controller; e dadas as justificativas do descontentamento
manifestado pelos gestores, os relatorios desenvolvidos oferecem informagfes mais
apropriadas para subsidiar o processo decisorio da instituicao.

Dittadi (2008) concluiu que os gestores das IES reconhecem que as praticas
de controladoria sdo adotadas como atividades de suporte ao processo de gestao,
porém a adocdo de algumas das praticas, tais como planejamento tributario e
Balanced Scorecard (BSC), tem se revelado baixas. O autor identificou também que
existe afinidade na utilizacdo de praticas de controladoria entre as IES
comunitarias/confessionais/filantropicas e publicas municipais.

Borsato et al. (2010) concluiram que a controladoria contribui para o
processo de abertura de capital em IES, por agrupar, legitimar e divulgar
informacdes que dao apoio a tomada de decisdo por parte dos administradores,

gerando internamente e externamente a transparéncia da companhia. Referente as
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praticas de governancga corporativa, 0os autores evidenciaram que a controladoria
também tem papel importante, visto que, sua missdo é oferecer condicbes e
subsidios para o processo de gestdo dos conselheiros.

A pesquisa de Freire (2010) ratificou os achados na revisdo da literatura,
evidenciando a percepcdo dos sujeitos entrevistados de que as universidades
corporativas podem colaborar para o aperfeicoamento das aptiddoes dos gestores
quanto as nocdes de controladoria, diminuindo a lacuna existente entre 0s cursos
superiores ofertados pelas IES. O autor observou ainda que as Universidades
Corporativas — UCS possuem politicas de formacdo continuada de seus gestores,
comprovando que ha um consenso quanto a sua importancia e sobre a funcdo da
controladoria no desenvolvimento das competéncias, e assim alinhar os objetivos da
organizacao.

Biazzi, Muscat e Biazzi (2011) desenvolveram um modelo de aperfeicoamento
de processos ajustados as caracteristicas das IPES brasileiras, embora cada uma
apresente suas peculiaridades, sendo necessarias pequenas adaptacées. O modelo
proposto pelos autores difere dos modelos encontrados na literatura no aspecto
relacionado a obtencdo do engajamento e comprometimento do pessoal da
organizagao.

Peleias et al. (2011) concluiram que percepc¢ao dos gestores sobre o PROUNI
é fracionada e operacional, pois demonstram que ha interesses restritos em suas
areas de atuacdo. A percepcdo dos entrevistados também revelou ligacbes aos
aspectos operacionais. Para os gestores as variaveis consideradas para a adeséo
ao programa foram as financeiras, econémicas, politicas, operacionais, fiscais e,
com menos intensidade, as sociais. Constatou-se também que a controladoria
dessas instituicdes possui acdo operacional quanto aos fatos relativos ao PROUNI, o
que diminui o provimento de informacéo para as tomadas de decisfes relativas a
este assunto.

Santos (2011) concluiu que as praticas de controladoria mais utilizadas pelos
gestores das instituicbes privadas de ensino superior do Rio Grande Sul séo:
planejamento estratégico, orcamento operacional e o fluxo de caixa. As ferramentas
menos utilizadas séo: balanced scorecard (BSC) e business inteligence (Bl). Para o
autor ficou confirmada a utilizacdo das praticas de controladoria na gestdo das

instituicdes privadas de ensino superior, 0 que também ja havia sido observado em
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estudos anteriores como de Dittadi (2008) envolvendo instituicGes de ensino superior
estabelecidas no Estado de Santa Catarina.

Diante do exposto, acredita-se que os estudos realizados por Ferreira (2001),
Lima (2005), Machado (2005), Muraro, Souza e Diehl (2007), Dittadi (2008), Borsato
et al. (2010), Freire (2010), Biazzi, Muscat e Biazzi (2011), Peleias et al. (2011) e
Santos (2011), que abordam a controladoria na IES, seja ela publica ou privada,
podem trazer contribuicbes complementares ao estudo, tanto na construcdo do

referencial tedrico quanto na analise desta pesquisa.

2.5.2 Estudos Internacionais

Iniciativas de estudos semelhantes também s&o encontradas na literatura
internacional. O objetivo da revisao bibliografica dos estudos internacionais para o
trabalho também se da em razdo da necessidade de avaliar as pesquisas
desenvolvidas sobre o0 assunto e que envolvem instituicdes de ensino superior como
forma de conhecer a forma como os pesquisadores estrangeiros tem tratado o tema
em questdo. O mesmo processo de pesquisa utilizado para procura dos estudos
nacionais foi aplicado aos estudos internacionais, dando énfase nas buscas feitas
atraves das bases de dados.

Com base na revisao bibliografica realizada, alguns estudos relacionados a
gestdo de IES foram encontrados. Apresenta-se na sequéncia aqueles mais

diretamente relacionados ao objeto desta pesquisa.
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Quadro 04 Estudos Internacionais relacionados

Autor Titulo Objetivos
Investigar a percepcdo do
controller sobre seu papel nas
O papel do controller nas |IES e se essa percepcao é

Maynard e Stammerman
(1974)

instituicbes de ensino superior.

diferente da forma como os
administradores académicos a
concebem.

Barlas e Diker
(1996)

Suporte a decisdo para gestdo
estratégica de universidade: um
jogo interativo e dindmico.

Propor um modelo interativo de
simulagdo dinamica, em que
uma série de problemas
relativos aos aspectos
académicos de um sistema de
gestdo de Universidade pode
ser analisada e politicas certas
para superar estes problemas
podem ser testadas.

Spathis e Ananiadis
(2004)

O sistema de contabilidade e
reforma de alocacdo de recursos
em uma universidade publica.

Estudar a reforma do sistema
de contabilidade praticada nas
universidades gregas publicas,
particularmente a Universidade

Aristoteles de  Thessaloniki.
Examina, especificamente, a
alocacdo de recursos pela

gestdo universitaria com base
em determinados critérios.

Pettersen e Solstad
(2007)

O papel da informacédo contabil:
um estudo nas instituicbes de
ensino superior.

Discutir sobre o papel dos
orgcamentos nas IPES,
principalmente sobre como as
informacdes  contdbeis  séo
interpretadas e utilizadas pelos
gestores nas tomadas de decisao.

Hutaibat, Alberti-Alhtaybat e
Al-Htaybat
(2010)

Contabilidade de gestdo
estratégica e a mentalidade de
fazer estratégia em um contexto
de educacéo superior Inglés.

Investigar processos e praticas
de contabilidade de gestdo
estratégica e seu significado
em um contexto de
universidade inglesa publica.

Boas praticas de orgcamento em

Verificar se as praticas de
orcamentacéo do setor privado,

Tayl?zgll-iL)Jssm universidades publicas da Malasia Zlg(r)esentadaa(ljsmag:lsa “terss:;i
universidades  publicas da
Malésia.
Realizar uma avaliacdo

Ofori e Atiogbe
(2011)

Planejamento  estratégico em
universidades  publicas: uma
perspectiva de desenvolvimento
do pais.

comparativa do planejamento
estratégico nas universidades
publicas em Gana e examinar a
flexibilidade dos planos
estratégicos resultantes dos
desafios emergentes.

Fonte: Autores citados.

O estudo de Maynard e Stammerman (1974) concluiu que apesar de algumas
divergéncias, ha consenso geral quanto ao papel do controller nas IES. Os autores
constataram que em primeiro lugar a pratica de controladoria € de grande
importdncia para a universidade, em segundo esta o desenvolvimento de um

sistema integrado, sistemético e com um bom funcionamento da area de negocios.
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J& os administradores académicos consideram como segundo mais importante a
alocacao de recursos humanos como funcéo do controller. Apesar das divergéncias
encontradas, os resultados indicam que hd um acordo global entre os controllers e
os administrativos académicos sobre a percepc¢ao do seu papel na IES.

Barlas e Diker (1996) afirmam que o modelo de simulacao e o jogo interativo
tém provado ser um laboratdrio Gtil para apoiar ndo s6 o debate pratico, como
também esta servindo para investigacdo teérica sobre como lidar melhor com os
problemas de gestéo estratégica das Universidades. O modelo pode ser usado para
incluir aspectos sobre orcamento e representacdo de varidveis e ser aprimorado
para incluir varios recursos para construir diferentes versdes de jogos, cada um
enfatizando aspectos do sistema de gestdo da universidade.

Spathis e Ananiadis (2004) concluiram que a formula para alocacédo de
recursos precisa ser modificada para ser considerada mais justa e aceita pela
comunidade académica.

Pettersen e Solstad (2007) constaram que ha pouca utlizacdo das
informacgdes contabeis, tais como informacdes sobre custos, desempenho, padrdes,
alvo e decisdes-chave, a existéncia de bases comuns no orgcamento e também a
auséncia de processo de controle nas organizagbes pesquisadas. Os autores
enfatizam que a realizac&o de entrevistas com atores-chave no processo de gestao
permitiu identificar os processos na pratica e assim chegar a esta concluséo.

Hutaibat, Alberti-Alhtaybat e Al-Htaybat (2010) concluiram que o conceito de
mentalidade estratégica abrange a postura institucional, divisional e individual de
uma instituicdo de ensino superior. A mentalidade de estratégia é entendida como o
sistema de crencas que é adotado na instituicdo de ensino superior, que é dividido
em mentalidade burocratica e empresarial.

Tayib e Hussin (2011) concluiram que as universidades publicas da Malasia
adotam algumas das caracteristicas de orcamento do setor privado, no entanto, &
preciso realizar novas pesquisas para avaliar a qualidade dos sistemas de
orcamento. Os autores consideram ainda que a pratica de orcamento do setor
privado pode levar reconhecimento ao setor publico, auxiliando as universidades a
concorrerem com as vantagens do setor privado.

Para Ofori e Atiogbe (2011) os resultados indicam que a natureza, a forma e a
sofisticacdo da informacdo e comunicacdo, influenciaram a implantacdo bem

sucedida de planos estratégicos em duas universidades publicas. Os autores



63

destacam como principais resultados o fato das universidades publicas terem
adotado uma abordagem linear para o planejamento estratégico, evidenciando que
as pessoas ndo possuiam planos estratégicos, e a constatacdo de que 0 processo
de implantacdo ndo era apoiado pelos interessados, ocasionando na falta de
organizacao gerencial da instituicao.

Diante do exposto, acredita-se que os estudos realizados por Maynard e
Stammerman (1974), Barlas e Diker (1996), Spathis e Ananiadis (2004), Pettersen e
Solstad (2007), Hutaibat, Alberti-Alhtaybat e Al-Htaybat (2010), Tayib e Hussin
(2011) e Ofori e Atiogbe (2011) que abordam de certa forma a gestéo de instituices
de ensino superior, sejam elas publicas ou privadas, podem trazer contribuicdes
complementares ao presente estudo, tanto na construcdo do referencial tedrico

guanto na analise desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo descrever os procedimentos metodolégicos
utilizados na pesquisa, incluindo sua classificacéo, populacdo, bem como o relato da

trajetdria percorrida durante a pesquisa e suas limitacoes.
3.1 METODO DE PESQUISA

Neste estudo, foi utilizado o método indutivo da pesquisa para a busca de

solucdes do problema proposto. Para Collis e Hussey (2005 p 27) esse método €

um estudo no qual a teoria se forma a partir da observacao da realidade
empirica, portanto, inferéncias gerais sdo induzidas a partir de casos
particulares, que é o contrario do método dedutivo. Partindo da observacao
individual e transformando-se em afirmacdes de padrdes ou leis gerais, diz-
se que o método indutivo vai do especifico para o geral.

Ratificando esse entendimento, Marconi e Lakatos (2010, p.68) afirmam que
“inducdo € um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados
particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal,
nao contida nas partes examinadas”. Dessa forma, metodologicamente a pesquisa
pode ser caracterizada como indutiva porque é derivada de observacdes dos dados
coletados por meio de instrumento de pesquisa, andlise documental e observacdes
diretas, sobre a percepcdo dos gestores da UNEMAT em relacdo ao papel da

controladoria.
3.2 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA

Conhecido o método da pesquisa, passa-se a classifica-la quanto aos seus

objetivos, abordagem do problema e procedimentos técnicos.
3.2.1 Quanto aos Objetivos

Quanto aos objetivos a pesquisa é classificada como descritiva e exploratoria.
E descritiva uma vez que procura descrever a controladoria na instituicio publica de
ensino superior e a percep¢do da sua atuacdo sob a oOtica dos gestores. Assim, a

pesquisa ndo procura determinar, ou normatizar, qual deve ser a atuacdo da
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controladoria, mas sim observar como 0Ss gestores percebem sua atuagdo e
desempenho no desenvolvimento eficaz da UNEMAT.

Na concepcao de Collis e Hussey (2005), a pesquisa é classificada como
descritiva por estar relacionada com fendmenos de atuacdo pratica, e por
proporcionar elementos sobre as caracteristicas de um determinado problema ou
guestdo de pesquisa. Classifica-a também como exploratéria, por entender que a
abordagem gerencial para instituicbes publicas de ensino superior em estudos
cientificos, particularmente, no Brasil ainda é escassa, principalmente em relacdo a
controladoria e avaliacdo da sua gestao.

Ratificando tal entendimento, Hair Jr. et al. (2005) acrescenta que a pesquisa
exploratoria € favoravel quando dispde-se de poucas informacfes sobre o assunto
estudado. Os autores explicam que a pesquisa exploratoria pode assumir diversas
formas e uma revisdo da literatura pode ser proveitosa para uma melhor
compreensao de uma questdo. As revisdes de literatura podem ser realizadas em
documentos da empresa, em peridédicos comerciais e académicos e em outras

fontes onde a pesquisa é relatada.

3.2.2 Quanto a Abordagem do Problema

O presente estudo, devido a natureza do problema, caracteriza-se por uma
abordagem predominantemente quantitativa, complementada pela analise qualitativa
sobre o significado dos dados. Richardson (1999, p. 70) caracteriza a pesquisa
guantitativa como “o emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas”. Sobre o
emprego da pesquisa qualitativa, o autor considera que essa metodologia pode
“descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar os processos dinamicos vividos por grupos
sociais” (RICHARDSON, 1999, p. 80).

Sampierri, Collado e Lucio (2006, p.18) apresentam algumas consideragcdes
sobre a utilizacdo conjunta dos métodos quantitativos e qualitativos. Para os autores,
esse método “constitui 0 maior nivel de integracdo entre os enfoques qualitativo e
guantitativo, no qual ambos se combinam durante todo o processo de pesquisa”.

Referente ao presente trabalho considera-se como um estudo quantitativo por

fazer uso de técnicas estatisticas descritivas para o procedimento de analise e
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interpretacdo dos dados; e também qualitativo, porque se preocupa em analisar
também de forma qualitativa os resultados obtidos na pesquisa.

3.2.3 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos foi realizado um levantamento (Survey),
mediante aplicacdo do instrumento de pesquisa estruturado com assertivas e escala
do tipo Likert.

De acordo com Gil (2010), o levantamento caracteriza-se pela interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento acerca de um problema estudado deseja-se
conhecer e através das analises quantitativa, obtém-se as conclusées sobre os
dados coletados.

Justifica-se a escolha desse procedimento, porque a pesquisa objetivou
conhecer as percepcdes de um grupo de gestores da Universidade do Estado de

Mato Grosso sobre a atuacdo da controladoria.
3.3 POPULACAO DO ESTUDO

A populacéo considerada é a totalidade dos gestores da direcdo geral da
instituicdo, levando-se em conta que esses profissionais selecionados sdo o0s
responsaveis pelo processo decisério, obtencdo de resultados, desempenho e
sobrevivéncia da entidade e os principais usuarios dos instrumentos, informacdes e
servigos disponibilizados pela controladoria.

Assim, a populacédo é formada pelos membros da gestdo 2006 a 2010 e pela

atual gestéo, periodo 2010 a 2014, conforme apresentado na Tabela 2:

Tabela 2 - Integrantes das Equipes de Gestédo 2006-2010 e 2010-2014

Gestao 2006-2010 Gestao 2010-2014
1 Reitor 1 Reitor
1 Vice-reitor 1 Vice-reitor
6 Pro-reitores 6 Pro-reitores
1 Controller 1 Controller
6 Coordenadores de Campi 11 Coordenadores de Campi

Total de 35 participantes

Fonte: dados da pesquisa.
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O numero de participantes da gestdo 2006-2010 ndo € igual ao da gestao
atual, devido ao fato de que alguns gestores do primeiro periodo de gestédo
permanecem atuando na gestao atual.

E importante salientar que quando da aplicacdo do instrumento de pesquisa
eram apenas seis pro-reitorias e que a partir de 24 de abril de 2012, com a
publicacdo da Resolucdo 002, a instituicAo passou a contar com sete pro-reitorias,
mas esta nao foi incluida na pesquisa.

A escolha da UNEMAT deu-se principalmente pelos seguintes motivos: (a)
disponibilidade de informacdes relacionadas a documentos institucionais, (b)
estrutura organizacional de uma universidade multicampi; (c) possibilidade de

contato direto com a populacao pesquisada.
3.4 COLETA DE DADOS

Neste estudo a coleta de dados foi feita mediante aplicagcdo do instrumento de
pesquisa, observacao direta e analise de documentos. O instrumento de pesquisa foi
aplicado a todos os gestores selecionados para o estudo o que caracteriza um
censo. Para Hair Jr. et al. (2005, p. 237) “um censo envolve a coleta de todos os
membros de uma populacao”.

A aplicacéo do instrumento de pesquisa foi realizada no 4° trimestre de 2011,
para a gestdo 2010-2014, no Campus Universitario de Céceres. Na ocasido 0s
gestores encontravam-se reunidos em virtude do Conselho Universitario -
CONSUNI, o que possibilitou o contato pessoal entre o pesquisador e o0s
pesquisados. Para o segundo grupo, componentes da gestdo 2006-2010, o
instrumento de pesquisa foi aplicado no 2° trimestre de 2012, também através de
contato pessoal (preferencialmente) e por correio eletrénico. Nos dois momentos de
aplicacdo do instrumento de pesquisa expds-se aos participantes a natureza e 0s
objetivos da pesquisa.

Antes da aplicagdo, o instrumento de pesquisa foi submetido a um pré-teste
realizado com um gestor administrativo de outra IPES, além de dois pesquisadores
sobre o estudo e que nao integravam a populacédo selecionada. Nessa fase foram
avaliadas a abrangéncia e a compreensao das assertivas, validando o instrumento
com adaptacles efetuadas com base nas sugestdes apontadas no pré-teste. As

principais alteracdes decorrentes do pre-teste foram: (1) readequacao dos itens que
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compuseram 0s blocos das assertivas; e (2) redefinicdo textual de algumas
assertivas para melhor compreenséao por parte do respondente.

Para elaboracao do instrumento de pesquisa utilizou-se a escala tipo Likert de
5 pontos - discordo totalmente (1), concordo totalmente (5), a fim de mensurar o grau
de concordancia ou discordancia dos sujeitos participantes.

O método de coleta de dados por escala de Likert foi escolhido em virtude das
vantagens que oferece, conforme Malhotra (2006): (a) facil de construir e aplicar, (b)
ha uma facilidade de entendimento por parte dos respondentes em como utilizar a
escala, (c) adequada para entrevistas postais, telefénicas ou pessoais.

Além do instrumento de pesquisa, foram realizadas anédlises em documentos
internos da instituicdo: (a) portaria n® 507/2000 que trata da implantacdo da
controladoria na UNEMAT; (b) resolucdes 001/2010, 015/2008, e 002/2012, as quais
tratam da estrutura organizacional da instituicdo. Esses documentos foram utilizados
para melhor entendimento e esclarecimento das atividades da instituicdo em geral e
da controladoria em particular. Complementando o processo, observacdes diretas
sobre a funcdo da controladoria foram realizadas em alguns dos campos
representados na pesquisa. Foram observados os procedimentos administrativos, o
espaco fisico e o corpo de funcionarios do setor e a utilizacdo de softwares
especificos, que complementaram as informacdes levantadas através dos outros

instrumentos de pesquisa.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados na populagédo foram tabulados de forma quantitativa,
utilizando o software MS-Excel como ferramenta para o procedimento estatistico
descritivo, tais como, distribuicdo de frequéncia, ranking médio (RM) com base
meédia ponderada, desvio padréo, coeficiente de variacdo e coeficiente de correlacao
de Pearson.

Segundo Oliveira (2005) o ranking médio mensura o grau de concordancia do
grupo de respondentes. Os resultados menores que 3 sdo considerados como
discordantes e, maiores que 3, como concordantes, isto para escala de 5 pontos.
Quando o valor for exatamente 3 sera considerado indiferente (ponto neutro).

Apesar da sua utilidade informativa, o desvio padrdo, segundo Novaes,

Queiros e Coutinho (2009), € expresso na mesma unidade dos dados o que dificulta
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a sua interpretacdo em relagdo a média. Os autores esclarecem que para analisar a
variabilidade dos dados nas situacbes em que ele é aplicado pode-se usar o
coeficiente de variacdo (CV), que € uma medida relativa de disperséo, expresso em
percentual. Ou seja, o CV serve para comparacdo em termos relativos do grau de
concentragdo em torno da média. Fonseca e Martins (1996) ao abordar os

coeficientes de variacao, dimensiona-os da seguinte forma:

Tabela 3 - Dimens@es de Analise de Coeficiente de Variagdo

Baixa disperséo CV <15%
Média disperséo 15% < CV < 30%
Alta disperséo CV = 30%

Fonte: Fonseca e Martins (1996, p. 148).

Para verificar a forca de associagao entre as respostas dos gestores, usou-se
o coeficiente de correlagéo de Pearson (r). Conforme Hair Jr. et al. (2005, p.311), “as
variaveis estao associadas quando exibem covariacdo. A covariacdo existe quando
uma variavel coerente e sistematicamente muda em relacdo a outra variavel”.
Segundo os autores, coeficientes maiores indicam alta covariacdo e forte relacéo,
enquanto que coeficientes menores indicam covariacao baixa, e fraca relagao entre

as variaveis, conforme apresentado na Tabela 4:

Tabela 4 - Dimensdes de Andlise do Coeficiente de Correlagao

Variagdo do coeficiente Forca de associacéo
+0,91-+1,00 Muito forte
+0,71-+0,90 Alta
+0,41-+0,70 Moderada
+0,21 -+0,40 Pequena mais definida
+0,01-+0,20 Leve, quase imperceptivel.

Fonte: Hair Jr. et al. (2005, p. 312)

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), o coeficiente de correlacao varia de -1,00
(correlacao perfeita negativa) a +1,00 (correlacdo perfeita positiva), com o zero nao
representando absolutamente nenhuma associacdo entre as variaveis meétricas.
Assim, quanto maior o coeficiente de correlacdo, mais forte a ligagdo ou o nivel de

associacao entre as variaveis.
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3.6 LIMITACOES DO METODO

Durante o processo de construcdo desse estudo, algumas limitagbes foram
identificadas. A principal delas esta relacionada aos dados obtidos, os quais sao
validos para as funcfes da controladoria da universidade em estudo.

O espaco temporal também € outro limitador a ser considerado, ou seja, hdo
se pode assegurar que em outro momento as respostas sejam a mesma, tendo em
vista ser uma universidade publica e por parte seus gestores serem eleitos pela
comunidade académica.

Adicionalmente identificou-se outra limitagcdo, seus resultados nao poderéo
ser generalizados para outras IES, pois cada uma tem suas particularidades e atuam
em contexto regional diferente.

Apesar da realizacdo de pré-teste, o instrumento de pesquisa pode provocar
diferentes tipos de entendimentos e/ou interpretacbes das assertivas pelos
respondentes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 CARACTERIZACAO GERAL DA UNEMAT

A UNEMAT é uma entidade autdbnoma de direito publico, vinculada a
Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Mato Grosso, cujos
objetivos fundamentais s&o 0 ensino, a pesquisa e a extensao.

Desde sua fundacdo, o seu caréater institucional foi de natureza publica. A
publicacdo da Lei municipal 703, em 1978, autorizava o Poder Executivo Municipal
de Caceres a criar o Instituto de Ensino Superior de Caceres — IESC. Desde entéo
passou por alteracdes significativas, favorecendo o seu desenvolvimento (ZATTAR,
2008).

Em 1985 foi estadualizada pelo Governo do Estado de Mato Grosso, sendo
denominada Fundacdo Centro Universitario de Caceres. O Poder Executivo a
instituiu como uma entidade funcional autbnoma, na ocasiéo, vinculada a Secretaria
de Educacgéo e Cultura do Estado de Mato Grosso. No ano de 1989, passou a ser
chamada de Fundacdo Centro de Ensino Superior de Céaceres. Em 1992, foi
designada como Fundacédo de Ensino Superior de Mato Grosso e, finalmente, em
1993 conquistou o status de Universidade do Estado de Mato Grosso, com sede em
Céceres e atuacao em todo o Estado de Mato Grosso (ZATTAR, 2008).

A UNEMAT, para atender as regides do interior do Estado, procurou superar
as distancias geograficas estabelecidas pela vasta extensdo territorial,
desenvolvendo uma estrutura multicampi. Desse modo, a Sede Administrativa
localiza-se em Caceres, e foi criado campi em diferentes regides do Estado, tais
como Sinop, Alta Floresta, Nova Xavantina, Céaceres, Alto Araguaia, Pontes e
Lacerda, Luciara, Juara, Colider, Barra do Bugres e Tangara da Serra.

A presenca da UNEMAT nessas regides abriga mdultiplas diversidades
geograficas, econdmicas e culturais do Estado. Com um total de 11 Campi
Universitarios e 15 Nucleos Pedagdgicos atende a 108 dos 141 municipios do
Estado. O contingente discente da UNEMAT €& de aproximadamente 15 mil
académicos em seus cursos regulares, especializagdo Lato Sensu, especializagéo
Stricto Sensu, educacao indigena e educacéao a distancia.

A instituicdo conta com atividades de pesquisa e extensdo compreendendo

projetos e programas, nos quais alunos realizam estudos de iniciacdo cientifica.
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Além dessas atividades a UNEMAT desenvolve politicas de inclusédo social visando
atender demandas especificas do Estado.

Para desenvolver todas as suas atividades, a universidade apresenta um
namero significativo de profissionais qualificados, entre servidores técnicos e

professores, apresentado na Tabela 5:

Tabela 5 — Recursos humanos UNEMAT

Indicadores 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Téc. Administrativos 585 | 635 | 704 | 587 | 477 | 475 | 445 | 487 | 504 | 422
Docentes 705 | 713 | 763 | 866 | 819 | 960 | 936 |1.034| 907 |1.078
Graduado/Especialista 496 | 454 | 471 | 497 | 328 | 411 | 368 | 449 | 321 | 396
Mestres 188 | 234 | 249 | 292 | 394 | 417 | 411 | 417 | 390 | 460
Doutores 21 25 43 77 97 132 | 157 | 168 | 196 | 222
Total de servidores ativos 1.290|1.348|1.467 |1.453|1.296|1.435|1.381|1.521|1.411|1.501

Fonte: UNEMAT (2012).

Com base nos dados Tabela 5, constata-se que o numero de docentes
graduado/especialista vem diminuindo de forma acentuada. Essa realidade é
ocasionada pela busca de qualificagdo do corpo docente e também de servidores
técnicos. A qualificagdo se da por meio de convénios com universidades criando
projetos como o mestrado interinstitucional UNISINOS/UNEMAT, o doutorado
interinstitucional UFPE/UNEMAT/UFMT, entre outros. Os profissionais docentes e
técnicos ainda podem contar com os programas de mestrado institucionais ofertados
pela propria entidade.

A universidade se destaca por ser uma instituicdo que procura constituir no
oeste brasileiro um lugar de discussao e producéo cientifica do conhecimento. Isso
ocorre como uma busca constante da melhoria da qualidade de ensino, pesquisa e
extensdo, por meio de sua estrutura multicampi, incentivando a atualizacéo

profissional e o desenvolvimento da pesquisa no interior do Estado (ZATTAR, 2008).

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A UNEMAT tem como premissa a busca incessante pela inovagéo e
qualidade de ensino. Por essa raz&o, a sua estrutura organizacional e administrativa
segue uma operacionalidade convencional, em que a organiza¢ao parte do principio
hierarquico funcional, na qual cada coordenacdo de campi tem autoridade para
realizar e definir atividades (CEZAR, 2010).
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De acordo com a Resolucdo 001/2010-CONSUNI, a estrutura multicampi da
UNEMAT € a base da organizacdo e de gestdo académica, compreendendo
Congresso Universitario, Orgdos Colegiados, Orgdos de Administracdo Central,
Orgéos de Administracdo Executiva, Orgdos de Administracédo Didatico-Cientifica e
Orgéos de Administragéo Regional.

Com base na resolucdo 002/2012 a Universidade se estrutura conforme

apresentado na Figura 6.

Figura 6 - Estrutura Organizacional Geral da UNEMAT
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Fonte: UNEMAT (2012).

A Resolucao 002/2012 reestrutura a organizacdo da UNEMAT, reconstruindo
0 organograma a partir das deliberacdes do Congresso Universitario. A publicacdo
dessa resolucdo revogou a resolucdo 015/2008 que determinava a estrutura
organizacional da universidade de até entdo. Dentre as principais mudancas na
estrutura, esta a implantacdo da Pro-reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE) e a
readequacédo da entdo Pro-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional
(PRPDI) em Pro-reitoria de Planejamento e Tecnologia da Informacédo (PRPTI).
Outra mudanca foi a alteracdo do nome do setor responsavel pela atividade de
controladoria, o qual denominava-se Unidade Setorial de Controle Interno, conforme
determinava a Resolugao 015/2008, para Diretoria Administrativa Setorial de

Controle Interno.



74

Ressalta-se que na data da publicacdo da resolugcdo 015/2008, o setor foi
denominado Controladoria, porém, para a UNEMAT ficar em conformidade com a
nomenclatura disposta na Lei 4320/64, CF de 1988 e LRF 101/2000, em 2009 uma
nova redacdo foi dada a esta resolucdo, trocando o nome do setor para Unidade
Setorial de Controle Interno. Salienta-se que apesar do nome se referir a controle
interno, este 6rgao “foi criado sob a forma de controladoria”, conforme UNEMAT
(2001, p. 9). Por esse motivo adotou-se neste estudo a designacao controladoria.

Ao analisar o organograma, verifica-se que este ndo esta de acordo com o
que determina a resolucao 002/2012. A diretoria setorial de controle interno ndo &
subordinada ao chefe de gabinete como consta no organograma. Tanto o chefe de
gabinete quanto a diretoria setorial de controle interno estdo no mesmo nivel de
hierarquia, subordinados ao reitor, conforme disposto na resolucéo.

O Congresso Universitario € a instancia definidora das macro-politicas da
Universidade, com representacdo paritaria da comunidade académica e participacao
da sociedade, cujas decisbes sdo homologadas pelo Conselho Universitario —
CONSUNI e/ou Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo — CONEPE e
referendadas pelo Conselho Curador.

Os Orgdos Colegiados compreendem o Conselho Curador, o Conselho
Universitario e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Conforme disposto na
resolucdo 001/2010 — CONSUNI, o Conselho Curador € o orgdo colegiado que
apresenta funcdes consultivas, deliberativas e normativas relativas as matérias
estabelecidas em leis.

O Conselho Universitario — CONSUNI € 6rgao colegiado com funcdes
normativas, consultivas e deliberativas gerais sobre matéria de gestdo orcamentaria,
financeira, patrimonial, administrativa e de desenvolvimento institucional. Ja o
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo — CONEPE ¢é 6rgédo colegiado também
com fung¢des normativas, consultivas e deliberativas, porém sobre matéria didatico-
cientifica e pedagdgica, envolvendo o0 ensino, a pesquisa e a extensao.

A Reitoria € um 6rgdo que superintende todas as atividades universitarias e é
exercida pelo Reitor, com atribuicbes de execugdo, coordenacdo e
acompanhamento das politicas gerais da UNEMAT. De acordo com a Resolucéo
002/2012 — CONSUNI os Orgdos de Administracdo Executiva Central, Chefe de
Gabinete e a Diretoria Administrativa Setorial de Controle Interno, estdo diretamente

vinculados a Reitoria. Dentre esses 6rgaos vinculados a Reitoria, destaca-se, para a
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realizacdo deste trabalho, a é&rea de Controladoria, denominada Diretoria
Administrativa Setorial de Controle Interno. A controladoria contribui, assim como as
demais éareas, para o desenvolvimento e continuidade da organizacdo. Por essa
razao, a iniciativa de abordar a percepcéo que os gestores da UNEMAT tém sobre a

sua atuagao.

4.3 CONTROLADORIA DA UNEMAT

A controladoria na UNEMAT teve sua implantacdo iniciada no ano 2000 com
a Portaria n° 507, por meio da qual a reitoria designou uma comissao responsavel
pela sua implantacdo na universidade. Tal iniciativa justificou-se em virtude do
crescimento da instituicio e da complexidade de sua gestdo. Desse modo,
atendendo a Constituicdo Federal de 1988 em seus artigos 70 e 74, e ao dispositivo
legal previsto no Artigo 46 da Constituicdo do Estado de Mato Grosso, de 1989, a
universidade passou a contar, como auxilio para o seu desenvolvimento e
fortalecimento, de uma atividade denominada controladoria.

Assim como todas as areas da instituicdo, a controladoria da UNEMAT deve
se esforcar para garantir o cumprimento da missao e a continuidade da organizacao.
Seu papel consiste em coordenar os esforgos para conseguir um resultado global
sinérgico, tendo como misséo a geracdo de informacdes relevantes para a tomada
de decisao, no ambito da universidade.

As funcdes basicas da controladoria no ambito da UNEMAT estdo definidas

conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Funcdes Basicas da Controladoria no Ambito da UNEMAT
FUNCOES DESCRICAO

Compreendem os sistemas contabeis e financeiros da universidade,
sistema de pagamento e recebimentos, folha de pagamento etc.

Refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o comportamento
das pessoas diretamente atingidas.

Visa centralizar as informacdes com vistas a aceitacdo de planos sob o

Funcéo informativa

Func¢&o motivacéo

Funcéo ponto de vista econdmico e a assessoria a direcdo da UNEMAT, nédo
coordenacao somente alertando para situacdo desfavoravel em alguma éarea, mas
também sugerindo solucdes.
Funcéo Consiste em verificar se os planos sdo consistentes ou viaveis, e se
planejamento realmente poderdo servir de base para uma avaliacdo posterior.
Funcéo Relativo a continua verificagdo da evolugdo dos planos para fins de
acompanhamento correcdo de falhas ou revisdo do planejamento.

Fonte: UNEMAT (2001).
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Observa-se que as funcgdes da controladoria, no ambito da UNEMAT, estao
direcionadas para o fortalecimento da organizacéo, zelo preventivo pela regularidade
financeira dos gastos publicos, pela fidelidade orgcamentéaria dos projetos, exame da
legalidade dos atos, contratos e convénios da administracao (UNEMAT, 2001).

A administragcdo da universidade tem consciéncia das transformacdes que
estdo ocorrendo na economia globalizada e por isso incorporar métodos modernos
de gerenciamento administrativos, pode contribuir para o desenvolvimento da
qualidade da instituicao.

Quanto a visdo de futuro, a controladoria, juntamente com as demais areas de
atuacdo na UNEMAT, deve buscar, permanentemente, ser um érgao atualizado, agil
e eficaz, com aplicacdo de técnicas e tecnologia para sua atuacdo preventiva,
buscando avaliar a qualidade da aplicacdo dos recursos destinados a instituicao
(UNEMAT, 2001).

A Controladoria da UNEMAT, ao definir as suas fungdes alinha-se com o
estudo de Kanitz (1976) ao afirmar que as fun¢des do controlador sdo informacéao,
motivacdo, coordenacdo, planejamento e acompanhamento. Ao consultar o que
Almeida, Parisi e Pereira (2001) pontuam como fun¢bes da controladoria, ha
aspectos em comum com as fun¢bes de subsidiar o processo de gestao, apoiar a
avaliacao de desempenho e resultado e gerir os sistemas de informacdes.

As funcbes da Controladoria da UNEMAT também se aproximam de algumas
das definicbes de funcdo que Borinelli (2006) elabora ao estudar sobre a estrutura
conceitual da controladoria, tais como fungéo contébil, funcdo gerencial-estratégica e
funcéo de gestao de informagéo.

O fato de a UNEMAT apresentar suas funcdes consonantes com o0 que
estabelece a literatura implica em considerar que, teoricamente, ela concebe a
controladoria como 6rgdo de gerenciamento administrativo que auxilia os gestores
na melhor aplicacdo dos recursos publicos visando a obtencdo do desempenho

eficaz da instituicao.

4.4 PERFIL DOS RESPONDENTES

Os gestores participantes na pesquisa dividem-se em dois grupos: os atuais
gestores e a gestdo 2006-2010. Cada um desses grupos se subdivide em dois

subgrupos contando com 0s respectivos representantes da reitoria, composta por
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reitor, vice-reitor, controller e pro-reitores, e os coordenadores de campi, totalizando
35 gestores. Na Tabela 6A apresenta-se o perfil dos atuais gestores considerando

as variaveis: género, titulacéo, posicao ocupada e tempo de atividade na instituicao.

Tabela 6A - Perfil dos Gestores da UNEMAT- Gestao 2010-2014

Variavel D escri¢do Frequéncia Absoluta Freguéncia Relativa

Masculino 70%

Geénero Feminino 30%

Doutor 45%
Titulagdo Mestre 45%
Especialista 10%

De 1 ano até 5 anos 15%
De 6 anos até 10 anos 45%
Mais de 10 anos 40%

Tempo de atuacdo na
Instituicéo

Reitor 5%
Vice-reitor 5%
Controller 5%
Pro-reitor 30%

Coordenadores de 55%
campi

Cargo ocupado

= =
RorrroownooolR

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os dados da Tabela 6A mostram que a maioria dos respondentes da atual
gestdo apresenta formacdo em nivel de mestrado e doutorado (90% do total). Isso
cumpre a exigéncia da Resolucdo 001/2010 — CONSUNI, segundo a qual para ser
Reitor, Vice-reitor e Coordenador de Campi, é preciso ser mestre ou doutor. Ja para
ser Pro-reitor pode-se admitir pessoas também com titulos de especializagcéo, pois,
pelo estatuto da universidade esses sao cargos de confianca do reitor sendo seus
ocupantes por ele nomeados.

O fato de ter profissionais com titulos na administracdo da instituicao
possibilita compreender que a gestdo procura se constituir de profissionais
qualificados para ocupar 0s cargos que gerenciam o funcionamento da organizacao,
no que se refere aos procedimentos orcamentarios, financeiros, patrimoniais e
atividades fins (ensino, pesquisa e extensao).

Outra constatacdo que se pode observar na Tabela 6A é a existéncia de
gestores com elevado tempo de atuagcdo na instituicAo. A maioria apresenta
permanéncia de 6 a 9 anos na universidade, o que supfde que grande parte deles
conhece aspectos do funcionamento interno da instituicdo em um periodo de tempo
significativo para opinar sobre a atuacao da controladoria na IES.

O perfil do grupo da gestado 2006-2010 encontra-se disposto na Tabela 6B, e
também esta representado pelas as mesmas variaveis: género, titulacdo, posicao

ocupada e tempo de experiéncia na instituicao.



78

Tabela 6B - Perfil dos Gestores da UNEMAT- Gestdo 2006-2010

Variavel Descricao Frequéncia Absoluta  Frequéncia R  elativa

Masculino 11 73%

Género Feminino 27%

Pés-Doutor 6%
Doutor 34%
Mestre 54%

Especialista 6%

Titulacéo

De 1 ano até 5 anos 0%
De 6 anos até 10 anos 13%
Mais de 10 anos 87%

Tempo de atuacdo
na instituicao

Reitor 6%

Vice-reitor 6%

Cargo ocupado Controller 6%
Pro-reitores 41%

Coordenadores de Campi 41%

coorkrRrENMO RoORA

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ao examinar os dados da tabela 6B, observa-se que o numero de gestores
com nivel de mestrado é superior aos que apresentam titulos de doutores.
Comparando-se os dados da Tabela 6B com a Tabela 6A, nota-se que h& entre as
duas gestbes a procura por estabelecer uma equipe qualificada para gerir a
Instituicdo. Apesar da maioria dos componentes da gestdo 2006-2010 ser mestre,
esse grupo conta com um numero consideravel de doutores e também com um poés-
doutor, que mantém o padréo elevado da formacgéo dos profissionais que estdo a
frente da universidade.

O numero de coordenadores de campi da gestao 2006-2010 ndo é 0 mesmo
da gestao atual, pois alguns deles que pertenciam a esta gestao, continuam atuando
no grupo da gestéo atual, demonstrando que ha uma conformidade da atual gestédo
com a equipe anterior.

Em relacdo ao tempo de servico de cada gestor, a gestdo 2006-2010 era
formada, quase que exclusivamente, por pessoas que apresentam mais de 10 anos
na instituicdo. Isso faz supor que os gestores, por terem um tempo consideravel na
instituicdo, conhecem sobre o funcionamento interno da universidade, o que
certamente garante a eles uma experiéncia profissional e um entendimento preciso
sobre os assuntos inerentes a instituicdo, aspecto enfatizado por Gerigk et al. (2007)
ao observar o tempo de servico dos respondentes da sua pesquisa sobre a
percepcdo dos profissionais em relacdo a atuacdo da controladoria publica

municipal.
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4.5 ANALISES DOS DADOS

Para analise descritiva dos dados, dividiu-se o instrumento de pesquisa em
blocos. Cada bloco contém afirmativas referente as percepcdes dos atuais gestores
e da gestdo 2006-2010: (1) sobre as mudancas conceituais da gestédo publica; (2) a
estrutura fisica e humana da area de Controladoria da UNEMAT; (3) a
responsabilidade e satisfagdo dos gestores sobre a atuacdo da controladoria; (4) o
papel da controladoria na UNEMAT. O primeiro bloco, que identifica a visdo dos
gestores sobre os movimentos de uma NGP € uma forma de categoriza-los como
preparados (ou ndo) para responder a todas as assertivas que tratam da gestdao em
geral e da controladoria em particular.

Os dados obtidos estdo descritos nas colunas da tabela de acordo com os
fatores das escalas com procedimentos estatisticos descritivos: distribuicdo de
frequéncia, ranking médio (RM) com base na média ponderada das respostas,
desvio padrdo, coeficiente de variagdo e coeficiente de correlagdo. Utilizou-se o
software MS-Excel para a andlise quantitativa dos dados, mediante a aplicacdo das
funcdes “Média” e “DESVPAD”. Cada afirmativa contém, separadamente, 0S grupos
de respondentes classificados como o grupo da reitoria e coordenadores de campi
da gestdo 2010-2014 e da gestdo 2006-2010, possibilitando a compreensdo e
analise dos dados de cada grupo especificamente.

4.5.1 Mudancas Conceituais Sobre a Gestao Publica

Visando identificar a percepcdo e conhecimento dos gestores sobre as
mudancas conceituais no que se refere a gestédo publica foi elaborado o primeiro bloco
de assertivas (Tabela 7A) tratadas pela pesquisa. E importante a identificacdo de como
0s gestores percebem as mudancas conceituais na pratica da universidade para poder
observar como a administracao da IES tem-se posicionado referente a esse aspecto.

Essa consideragcdo ampara-se nos estudos de Gongalves (2003) que, ao
tratar da percep¢do da administracdo publica no estado de Mato Grosso do Sul,
enfatiza que as mudancas ousadas e inovadoras da nova gestao publica favorecem
0 alcance de resultados positivos. Essas mudancas rompem com velhos sistemas
burocraticos que se prendem a normas e regulamentos que engessam as praticas

da administragao.
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Nesse sentido, de acordo com a Tabela 7A identifica-se, de modo geral, que
0s gestores, tanto da reitoria quanto os coordenadores de campi da gestao 2010-
2014 conhecem e aprovam as mudancas conceituais sobre gestdo publica, dando
importancia necessaria a essas modificacdes, apresentando um ranking médio total
de 4,14 (Reitoria) e 3,84 (Coord. Campi) e desvio padrdo 0,29 e 0,43,
respectivamente, e coeficiente de variagdo de 6,98% e 11,28%, indicando que h&

baixa dispersdo entre os respondentes e forte concentracdo na concordancia.

Tabela 7A - Mudancas Conceituais Sobre a Gestdo Publica - Gestdo 2010-2014
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1. New Public Management - o ioio | 0% | 0% | 220 | 45% | 33% | 4.11 | 0.73 | 17,75%
NPM s&o praticas gerencias que | Retoria 0 0 0 0 ol 4 , (970

se forem adotadas no Brasil
Coord.

modificardo a forma dos gestores
tomarem as decisdes.

2. A gestdo publica ainda é | Reitoria 0% | 11% | 11% | 67% | 11% | 3,78 | 0,78 | 20,64%
voltada para o cumprimento do Coord

que foi or¢ado. Campi | 0% | 9% | 0% | 63% | 28% | 4,09 | 0,79 | 19,31%

3. O novo plano de contas o
aplicado ao setor plblico & | REMOMA [ qon | 0% | 0% | 56% | 44% | 4,44 | 0,49 | 11%
obrigatério a partir de 2013
deixara a contabilidade publica | ~gqrg.
mais Util conforme a contabilidade Campi
privada.

4. A mensuragao da eficiéncia do o
uso de recursos publicos esta | ReMONa | 9505 | 0o | 0% | 44% | 44% | 4,11 | 1,19 | 28,94%
relacionada a forma pela qual os Coord
recursos Sao consumidos e cam I 0% 0% 0% 64% 36% 4,36 0,48 11%
controlados. P
5. A eficacia esta relacionada ao | Reitoria 0% 0% | 11% | 11% | 79% | 4,67 | 0,66 | 14,14%
atingimento dos objetivos e das [ coord.

Campi 95% | 27% | 27% | 95% | 27% | 3,18 | 1,33 | 41,8%

9% 0% | 27% | 46% | 18% | 3,64 | 1,06 | 29,15%

metas. Campi | 0% | 0% | 0% | 64% |36% | 436 | 048 | 11%
6. Os gestores da instituicdo | o .. | 006 | 119 | 11% | 45% | 33% | 4,00 | 0,94 | 23,5%
conhecem e estdo

comprometidos com os principios | €00rd: . . . . . .
da Nova Gestao Publica - NGP. Campi 9% 9% 36% 27% 19% | 3,36 | 1,14 | 33,89%

7. A alta direcdo da instituicdo
esta efetivamente comprometida | Reitoria 11% | 11% | 11% | 11% | 56% | 3,89 | 1,44 37%
com a disponibilizacdo dos
recursos necessarios a adogéo
g0 ohovo plano de cortas e g‘;ﬂ:gi‘ 0% | 9% | 36% | 9% | 46% | 391 | 1,07 | 27,37
contabilidade publica.

_ o Reitoria 4,14 0,29 6,98%
Ranking Médio Total Coord.
Campi 3,84 0,43 | 11,28%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, na afirmativa 1, o grupo dos coordenadores de campi estao
mais divididos nos posicionamentos em relacdo ao grupo da reitoria, apresentando

uma igualdade no total de respondentes entre o0s concordantes (36,5%) e
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discordantes (36,5%), contando ainda com 27% dos que se posicionaram como
neutros (n&o concordo e nem discordo), registrando um desvio padrdo disperso nas
respostas, 1,33 com coeficiente de variacdo 41,8%, considerado uma alta disperséao.

As posicdes adotadas pelos gestores de campi na afirmativa 2, apresentam
total de 91% de concordancia, considerada elevada, com 4,09 de ranking médio,
0,79 de desvio padrao e coeficiente de variacdo de 19,31%, que significa uma média
dispersdo entre os pesquisados. Nessa assertiva 0s gestores de campi percebem
que a gestado publica ainda é voltada para o cumprimento do que foi orcado e por
essa razao se revelam indiferentes de que a NPM possa favorecer a forma como os
gestores tomam as decisfes, e por isso apresentam ranking médio de 3,18,
indicando grau de concordéancia baixo na afirmativa 1.

Os gestores da reitoria séo concordantes em grau elevado na assertiva 1, com
ranking médio de 4,11, 0,73 de desvio padrdo e 17,75% de coeficiente de variacéo,
apresentando uma média dispersao, mostrando que esse grupo de gestores percebem
gue a NPM favorece as tomadas de deciséo pela alta dire¢éo da instituicdo.

Na interpretacdo da afirmativa 2, o grupo da reitoria também se revela
concordante em relacdo a gestédo publica ainda se preocupar com 0 cumprimento
orcamentério, mas apenas parcialmente. Para 78% dos respondentes, total de 3,78
de ranking médio, comungam com o posicionamento do grupo dos coordenadores
de campi, eles também percebem que a gestdo publica ainda é voltada ao
cumprimento orcamentario, concepgdo que vai contra as mudancas que a NPM
procura introduzir. Esse resultado contraria os estudos de Kelly e Wanna (2001)
sobre as reformas da NPM, pois para as autoras essa reformas tendem a mudar os
comportamentos orcamentarios das entidades, e alterar o equilibrio do poder
favorecendo a administracao.

Destaca-se também na Tabela 7A a assertiva 6, que trata do posicionamento
dos respondentes sobre os gestores conhecerem e estarem comprometido com 0s
principios da NGP. As respostas do grupo da reitoria apresentam um ranking médio
de 4 que significa que ha uma concordancia parcial entre os componentes desse
grupo, desvio padrdo 0,94 e coeficiente de variacdo de 23,5% (média dispersao). Ja
entre os coordenadores de campi ha uma concordancia baixa, indicando uma
tendéncia a indiferenca com ranking meédio de 3,36, desvio padrdo de 1,14 e
coeficiente de variacdo elevado, 33,89%, alta dispersdo entre as respostas. Esse

resultado faz supor que os gestores da reitoria conhecem em partes 0s principios da
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NGP, e os coordenadores de campi ainda necessitam de mais esclarecimentos
sobre a gestéo publica gerencial.

A gestdo 2006-2010, no que se refere as mudancgas conceituais sobre a
gestdo publica, apresenta maior dispersdo das respostas se comparadas a gestao
2010-2014. O ranking médio total do grupo da reitoria da gestdo 2006-2010 é de
3,49, desvio padrédo 0,72 e coeficiente de variacdo 20,54%. No grupo dos
coordenadores de campi o ranking médio é de 3,64, desvio padrdo 0,70 e o
coeficiente de variacdo 19,23%. Esses dados indicam que nos dois grupos ha uma

concordancia baixa com media dispersao entre a percep¢ao dos respondentes.

Tabela 7B - Mudancas Conceituais Sobre a Gestdo Publica - Gestao 2006-2010

-CVv

Descri¢éo

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padréo
Coeficiente de

Néao Concordo
variacdo

1. New Public Management -
NPM sao praticas gerencias que
se forem adotadas no Brasil
modificardo a forma dos gestores
tomarem as decisdes.

2. A gestdo publica ainda é | Reitoria | 22% | 11% | 0% | 45% | 22% | 3,33 | 1,48 44,4%
voltada para o cumprimento do Coord
que foi or¢ado. Campi

Reitoria 0%
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23,25%

Coord.

P ; 0% 17% | 66% | 0% | 17% | 3,17 | 0,89 28,10%
ampi

0% 17% | 0% | 33% | 50% | 4,17 | 1,07 | 25,61%

3. O novo plano de contas
aplicado ao setor puablico é | Reitoria 0% 11% | 33% | 23% | 33% | 3,78 | 1,02 27%
obrigatério a partir de 2013
delxara a g:ontabllldade publica Coord.
mais atil conforme a
contabilidade privada.

4. A mensuracéo da eficiéncia do o
uso de recursos pl:lbllCOS esta Reitoria 11% 22% 34% 22% 11% 3,00 1,15 38,33%
relacionada a forma pela qual os

recursos  s&o consumidos e | COOMd. | aa0. | o | 004 | 1705 | 5096 | 3,50 | 1,80 | 51.42%
controlados. Campi

P ; 0% 33% | 50% | 17% | 0% | 2,83 | 0,68 24%
ampi

5. A eficacia esta relacionada ao | Reitoria 0% 11% | 0% 0% | 89% | 4,67 | 0,94 20,14%
atingimento dos objetivos e das Coord 100
metas. oord. 0 0 0 0

Campi 0% 0% 0% 0% %

Reitoria 33% | 33% | 23% | 0% | 11% | 2,22 | 1,22 54,9%

5,00 | 0,00 0%

6. Os gestores da instituicao

conhecem e estéo

comprometidos com 0s Coord

principios da Nova Gestdo C ; 0% 33% | 33% | 34% | 0% | 3,00 | 0,81 27%
Pblica - NGP. ampi

7. A alta dire¢cdo da instituicdo

estava efetivamente | Reitoria 11% 11% | 22% | 34% | 22% | 3,44 | 1,25 | 36,29%
comprometida com a

disponibilizacdo dos recursos

necessarios a adoc;a_o do novo Coord_. 0% 0% | 33% | 50% | 17% | 3.83 | 0,68 17.73%
plano de contas e sistemas de | Campi

custos da contabilidade publica.

) o Reitoria 3,49 0,72 | 20,54%
Ranking Médio Total Coord. 0,70 | 19,23%
; 3,64
Campi

Fonte : Dados da pesquisa.
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Na afirmativa 1 da Tabela 7B, nota-se que os respondentes do grupo da
reitoria concordam parcialmente que a NPM possa favorecer os gestores nas
tomada de decisdes, apresentando uma porcentagem de 78%, com ranking meédio
de 4,0, desvio padrdo de 0,93 e coeficiente de variacdo de 23,25%, confirmando a
média dispersdo das respostas. Isso pode significar que os gestores da reitoria
percebem que se a NPM for adotada, esta pode modificar a forma de tomadas de
decisbes pelos gestores.

Entre os coordenadores de campi, na afirmativa 1, h4& um namero significativo
de gestores neutros, ou seja, 66% se posicionam nem concordantes e nem
discordantes, com pontos de 3,17 de ranking médio, uma concordancia baixa com
proximidade a indiferenca, e desvio padrao de 0,89, com coeficiente de variacdo de
28,10%, revelando uma média dispersdo. Observa-se pelo resultado da afirmativa 1,
qgue os gestores de campi preferem nédo se posicionar em relagcdo as mudancas que
a NPM pode oferecer as tomadas de decisbes. Esse posicionamento dos
coordenadores de campi pode ser justificado com os dados da afirmativa 2, em que
ha 83% de concordantes considerando que a gestédo publica ainda € voltada para o
cumprimento do or¢camento, apresentando pontos de ranking médio elevado de
4,17, desvio padréo de 1,07 e coeficiente de variagdo de 25,61% (média dispersao).

Os integrantes do grupo da reitoria também se mostram concordantes quanto
ao fato da gestéo publica ainda estar voltada para o cumprimento do que foi orgado.
A maioria dos respondentes é concordantes, 67%, com ranking médio baixo de 3,33,
desvio padrao de 1,48 e coeficiente de variacdo de 44,4%. Ressalta-se que, na
afirmativa 1, as opinides da reitoria se dividem, pois o niumero de discordantes
também tem que ser levado em consideracédo, cerca de 22% nao compartilham da
afirmacao.

Vé-se que tanto a gestdo 2006-2010 quanto a administracdo atual percebem
a gestado publica como um érgado orcamentario e ndo a veem como um 6rgao que
procura estabelecer novas convencdes para a administracdo. Essa observacao nao
corresponde com a pesquisa de Hood (1991), pois para o autor a NPM visa a
transformacdo de normas, regras, processos e objetos da gestdo, inclusive no que
se refere ao orgcamento e as finangas existentes na gestéo publica.

Outro destaque dessa tabela sdo os dados da assertiva 7, em que ha
concordancia baixa e parcial entre os gestores dos dois grupos quanto a afirmacéo

de que a alta diregcdo da instituicdo estava comprometida efetivamente com a
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by

disponibilidade dos recursos necessarios a ado¢cdo do novo plano de contas e
sistemas de custos da contabilidade publica, apresentando pontos de 3,44 para a
reitoria e 3,83 para os gestores de campi, apesar de alcangcarem porcentagens de
56% e 67% entre respondentes concordantes. Isso evidencia que o caminho
percorrido pela reitoria quanto a essa providéncia poderia ter avancado muito mais.

No grupo da reitoria h4 uma dispersdo relevante, 1,25 de desvio padrao,
coeficiente de variacdo 36,29% (alta dispersdo), pois as respostas estdo bem
distribuidas na escala, destacando 11% entre os que discordam totalmente, 11%
dos que discordam parcialmente e 22% dos que se posicionaram como heutro.
Entre os gestores de campi, 33% néo se manifestaram entre concordo e discordo e
67% foram concordantes, com desvio padrdo de 0,68 e coeficiente de variacéo
17,73% (média dispersao). Isso significa que a gestdo 2006-2010 também se
mostrava comprometida com a disponibilizacdo de recursos necessarios ao novo
plano de contas e sistemas de custos, pois a maioria foi concordante, apesar das
posicbes variarem de forma expressiva no grupo da reitoria. Assim, os dados
indicam que a concordancia dos gestores da reitoria sobre a prioridade dada a esse
quesito foi menor do que aquela manifestada pelos coordenadores de campi.

Para uma visdo e compreensao global sobre os resultados relativos a
percepcdo dos gestores sobre as mudancas conceituas da gestdo publica

apresentam-se o0s principais dados na Tabela 8.

Tabela 8 — Ranking Médio Total das Mudangas Conceituais Sobre Gestédo Publica

Grupos Ranking Médio Total
Gestdo 2010-2014 Gestdo 2006-2010
Reitoria 4,14 3,49
Coordenadores de Campi 3,84 3,64

Fonte : dados da pesquisa.

Identifica-se de modo geral que os gestores das duas gestbes percebem e
aprovam que as mudancas conceituais sobre gestdo publica podem proporcionar
melhores resultados no funcionamento da instituicdo. Esse resultado ratifica os de
outras pesquisas, como o de Gongalves (2003), no Mato Grosso do Sul, e de Silva e
Fadul (2011) com gestores publicos do Estado da Bahia. Mas deve-se destacar que
nesta pesquisa a gestao atual sinaliza estar mais envolvida com esse processo, 0
mesmo ocorrendo com 0s respectivos coordenadores de campi, pois 0s RM se

mostram mais expressivos.
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4.5.2 Estrutura Fisica e Humana da Area de Controla doria

Este segundo bloco de assertivas (Tabela 9A) se refere ao posicionamento
dos gestores quanto a estrutura fisica e humana da area de controladoria da
UNEMAT.

Tabela 9A - Estrutura Material e Humana da Controladoria - Gestdo 2010-2014

-CV

Descrigédo

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nao Concordo
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padréao
Coeficiente de

variagao

8. O corpo de funcionarios é

i 1 0, 0, 0, 0, 0, 0,
suficiente para atender as Reitoria | 56% 33% 0% 0% 11% 1,78 | 1,22 | 68,62%

necessidades funcionais da

controladoria. Coord.

0, 0, 0, 0, 0, 0,
Campi 55% 18% 0% 18% 9% 2,09 | 1,44 | 68,86%

9. O sucesso de um sistema de | Rejtoria | 23% 0% 11% 33% 33% | 3,56 | 1,49 | 41,9%

informacdes depende do

i Coord.
pessoal que o alimenta e o faz 4,36

P meonar Campi | 9% 0% 0% | 27% | 64% 1,14 | 26,12%

10. A controladoria conta com | Reitoria 22% 22% 11% 45% 0% 2,78 1,22 | 43,92%

espago e instalagbes fisicas Coord
adequadas. Campi | 27% | 18% | 18% | 37% 0% | 2,64 | 1,23 | 46,65%

de recursos de tecnologia de | Coord.

informago. Camp | 9% | 9% | 18% | 46% | 18% | 355 | 1,15 | 3243%

12. Os funcionarios sao - 0 0 0 0 0, 0
constantemente submetidos. a Reitoria 0% 0% 11% 56% 33% 4,22 | 0,62 | 14,69%

cursos de reciclagem e
g Coord. | g9, 9% 9% | 64% | 9% | 355 | 1,06 | 29,89%

aperfeicoamento. Campi
13. A controladoria  possui 0 a o 0 o 0
estrutura de informatica | Reitoria 11% 67% 11% 11% 0% 2,22 | 0,78 | 20,64%

(hardware e software) suficiente

para o bem executar suas Cc:oord: 9% 18% | 37% | 18% | 18% | 3,18 | 1,19 | 37,4%
atividades. ampi
) o Reitoria 3,00 0,80 | 26,70%
Ranking Médio Total Coord. 0,72 22.4%
; 3,23
Campi

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 9A da gestdo 2010-2014 revelam que os gestores do
grupo da reitoria, de forma geral, se mostram neutros com ranking meédio total 3,00,
em relagéo a percepcao sobre a estrutura material e humana da controladoria, com
desvio padrao de 0,80 e 26,70% de coeficiente de variacdo, indicando uma média
dispersdo. Os coordenadores de campi se mostram concordantes em grau baixo,
com ranking médio total de 3,23, desvio padrdo de 0,72 e 22,4% de coeficiente de

variacdo, também uma media dispersao. Esse resultado faz supor que a maioria dos
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gestores se mantiveram neutros ou pouco concordantes a respeito desse bloco de
assertivas.

Em relacdo ao corpo de funcionarios para atender as necessidades funcionais
da controladoria, na afirmativa 8, os dados mostram que tanto o grupo da reitoria
quanto o grupo dos coordenadores de campi é discordante, apresentando um total
de 89% e 63%, respectivamente, de respondentes que discordam e um ranking
meédio alto de 1,78 para a reitoria e um grau parcial de 2,09 para os coordenadores
de campi, ou seja, 0s respondentes consideram que o corpo de funcionarios
existentes na parte da controladoria é insuficiente para atender as necessidades
funcionais do setor, carecendo de mais funcionarios. A dispersdo apresenta-se
elevada para ambos os grupos, com desvio padrao de 1,22 e coeficiente de variacéo
68,62% para a reitoria e desvio padrdo de 1,44, com coeficiente de variacado de
68,86% entre os coordenadores de campi. A disperséo alta pode ser explicada pela
variagao das respostas entre as escalas.

No que se refere a estrutura de informatica para realizar as atividades da
controladoria, a interpretacdo da afirmativa 13 aponta para uma discordancia parcial
por parte do grupo da reitoria, 2,22 de ranking médio. A maioria dos integrantes
desse grupo considera, parcialmente, que a controladoria ndo possui estrutura de
informatica, os outros 22% concordam com a afirmativa. O desvio padrao de 0,78 e
coeficiente de variacdo de 20,64% (média dispersdo) demonstra que ha uma
conformidade nas respostas dos gestores da reitoria. Ja na percepcao dos
coordenadores de campi, prevalece um ranking médio de 3,18, uma concordancia
baixa com a afirmativa de que a controladoria possui uma estrutura de informatica
satisfatoria. O desvio padrdo de 1,19 e coeficiente de variacdo 37,4% (alta
dispersdo) apresenta uma variacdo elevada das respostas, podendo ser justificada
pela grande porcentagem de respostas neutras, totalizando 37% entre os gestores
de campi, contra 36% concordantes e 27% nao concordantes.

Isso implica em afirmar que ha insatisfacdo dos gestores sobre a estrutura de
informatica da controladoria da UNEMAT utilizada na execucdo das atividades, o
que acaba por influir desfavoravelmente na execucédo das suas atividades. Nesse
sentido, os gestores percebem a importancia de melhora num sistema que assegure
os dados e as informacdes geradas para orienta-los nas tomadas de decisdes. Essa
concepcao corrobora com os estudos de Dittadi (2008) e Santos (2011) que

enfatizam a necessidade de um sistema de informacédo confiavel e oportuno capaz
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de propiciar propriedades indispensaveis para o adequado funcionamento do
sistema informacional da controladoria.

Ao analisar, na Tabela 9B, os posicionamentos adotados pela gestdo 2006-
2010 sobre a estrutura material e humana da controladoria na UNEMAT, tem-se uma
alta disperséao, apresentando coeficientes de variacdo acima de 30% em quase
todas as afirmativas.

O ranking médio total do grupo da reitoria é de 2,72, o desvio padrao 0,83 e
coeficiente de variacdo 30,33% (alta dispersdo). Os coordenadores de campi
apresentam ranking médio total de 2,81, desvio padrdo 0,59 e coeficiente de
variacdo 20,97 (média disperséo). Os dados indicam que tanto um grupo quanto o
outro tem uma discordancia baixa em relacdo a adequacidade da estrutura material
e humana da controladoria. Isso corrobora o entendimento dos membros da gestéo

atual.

Tabela 9B - Estrutura Material e Humana da Controladoria - Gestdo 2006-2010
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8. O corpo de funcionarios é . o o 0 0 o 0
suficiente  para atender as | Reitoria 56% | 22% 0% 22% 0% | 189 1,19 63%

necessidades funcionais da [ Coord.

controladoria. Compi | 50% | 16% | 17% | 17% | 0% | 200|115 | 57.5%

9. O sucesso de um sistema de | Reitoria 11% 11% 0% 22% 56% 4,00 | 1,41 | 35,25%

informacdes depende do pessoal
! ¢ b b Coord.

que o alimenta e o faz funcionar. Campi 16% 0% 17% 17% 50% 3,83 | 1,46 30%

10. A controladoria conta com | Reitoria 45% 22% 22% 11% 0% 2,00 | 1,04 52%

espaco e instalacbes fisicas
pag ¢ Coord.

adequadas. Campi 33% 17% 33% 17% 0% 2,33 | 1,10 | 47,14%

11. Os funcionarios = possuem | poioia | 1106 | 11% | 0% | 67% | 11% | 356 | 1,15 | 32,34%
habilidades suficientes para uso

de recursos de tecnologia de | Coord.

informagao. Campi 0% 33% 33% 17% 17% | 3,17 | 1,05 | 33,15%

12. Os  funcionarios ~— s80 | pouoia | 2006 | 2006 | 11% | 34% | 11% | 2,89 | 1,36 |  47%
constantemente submetidos a

cursos de reciclagem e | Coord.

aperfeicoamento. Campi 0% 50% 17% 33% 0% 2,83 | 0,89 | 31,41%

13. A controladoria  possui

h " Reitoria | 56% 22% 0% 11% 11% | 2,00 | 1,40 70%
estrutura de informatica (hardware

e software) suficiente para o bem | Coord.

executar suas atividades. Compi | 0% | 6% | 17% | 0% | 17% | 267 | 110 | 41.25%
Ranking Médio Total Reitoria 2,72 0,83 | 30,33%
0,
COOI’d: 281 0,59 20,97%
Campi

Fonte: Dados da pesquisa.
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Destacando a afirmativa 8, tem-se a interpretacdo de que ha uma
discordancia elevada entre os dois grupos da gestdo 2006-2010, com ranking médio
de 1,89 (reitoria) e 2,00 (coordenadores de campi). Cerca de 78% dos respondentes
do grupo da reitoria e 66% do grupo dos coordenadores de campi sdo discordantes
quanto a afirmacdo de que o corpo de funcionarios € suficiente para atender as
necessidades funcionais da controladoria. No grupo dos coordenadores de campi ha
um percentual consideravel de respondentes neutros, um total de 17% né&o se
posicionou nem concordante e nem discordante, e 17% concorda parcialmente.
Entre os gestores da reitoria, 22% concorda em parte com essa afirmacéo. O desvio
padrdo e o coeficiente de variacdo dos dois grupos séo de 1,19 (DP) e 63% (CV)
(reitoria) e 1,15 (DP) e 57,5% (CV) (coordenadores), evidenciando uma variacao
relevante que permite dizer que ha uma divisdo entre as opinides dos respondestes
dos grupos. Fica evidente, portanto, a necessidade de investimentos da instituicdo
para melhor capacitar o grupo atuante na controladoria.

Analisando a afirmativa 13, constata-se que 0s ex-gestores sao discordantes
em escala parcial (ranking médio 2,00 para reitoria e 2,67 para os coordenadores de
campi) quando precisaram se posicionar sobre a estrutura de informatica suficiente
para a execucao das atividades, cerca de 78% no grupo da reitoria e 66% entre 0s
coordenadores de campi. Ou seja, eles consideram que é preciso hardware e
software mais aprimorados que contemplem as atividades da controladoria de modo
a garantir a confiabilidade dos dados possibilitando aos gestores gerenciar as
demandas da instituicAo com mais precisdo. Apenas 22% entre 0s gestores da
reitoria consideram que a controladoria possui um sistema de informéatica bem
estruturado e 17% dos coordenadores de campi concordam totalmente com essa
afirmacdo. O desvio padrdo é de 1,40 e 1,10 (reitoria e campi), e o coeficiente de
variacdo é de 70% e 41,25% (reitoria e campi) evidenciando que ha uma alta
dispersao na escala.

Pode-se observar que durante a aplicacdo do instrumento de pesquisa,
conforme as opinides de todos os respondentes pertencentes as duas gestdo, que a
controladoria precisa de mais funcionarios, de uma estrutura fisica adequada, e
alguns deles consideram que precisa também de hardware e software de gestéo
aperfeicoado para melhor atender as necessidades da instituicdo. Em linhas gerais
pode-se concluir que a estrutura geral da controladoria, seja fisica ou pessoal, ainda

carece de investimentos e avancos significativos.
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Quanto ao posicionamento hierarquico, a controladoria esta diretamente
ligada a estrutura organizacional da UNEMAT, uma vez que se encontra como um
segmento vinculado a reitoria, ndo ocupando um lugar de érgéo de linha dentro da
organizagdo da instituicdo e sim uma posicdo de staff. Assim, a controladoria da
universidade nao se encontra em um nivel hierarquico equivalente as pro-reitorias,
mas subordinada diretamente ao reitor, corroborando com os estudo de Gerik et al. (
2007), Oliveira Jr, Chaves Jr e Lima (2009) e Suzart, Marcelino e Rocha (2011).
Para esses autores a controladoria deve estar ligada diretamente ao gestor chefe,
mantendo independéncia hierarquica sobre os demais 6rgdos, departamentos e
setores que possa fazer parte da estrutura organizacional da instituigéo.

Na Tabela 10, pode-se observar, em resumo, os dados do ranking medio
geral sobre os blocos de assertivas referente a percepcéo dos gestores em relacao a
estrutura material e humana da controladoria.

Tabela 10 — Ranking Médio Total da Estrutura Material e Humana da Controladoria
Ranking Médio Total

Grupos Gestao 2010-2014 Gestao 2006-2010
Reitoria 3,00 2,72
Coordenadores de Campi 3,23 2,81

Fonte : dados da pesquisa

Esses dados faz supor que os gestores da instituicdo, atual e 2006-2010,
avaliam que o cumprimento do papel da controladoria fica parcialmente
comprometido devido aos ajustes necessarios no que se refere a sua estrutura
material e humana. De fato, os dados revelam que sob a ética de qualquer um dos
grupos de gestores da UNEMAT a controladoria ainda carece de melhorias
significativas. O reduzido RM dos diversos elementos analisados deixa isso bastante
evidente. O que chama atencdo € que essa situacdo, a considerar os dados da

pesquisa, permanece a mesma nas duas gestdes e sem grandes evolugoes.

4.5.3 O Responsével pela Controladoria e a Satisfa¢ 8o dos Gestores

O terceiro bloco de assertivas (Tabelas 11A e 11B) corresponde a atuagdo do
responsavel pela controladoria e a satisfacdo dos gestores. Para Kanitz (1976) o
controlador ndo controla, mas presta assessoria na tarefa de controlar a empresa. Ja
Peleias et al. (2011) enxergam esse profissional como o0 responsavel pela

controladoria, mas dependente de todos os demais gestores para cumprir sua
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missdo. Com base nos conceitos dos autores sobre o posicionamento do controller
dentro de uma empresa, organizou-se um bloco de assertivas referentes a esse
profissional frente a controladoria da IPES e a percepcéo dos gestores sobre a sua
atuacao.

Os dados da Tabela 11A mostram que ha uma alta dispersdo da maioria das
afirmativas. Em relacdo ao resultado total dos grupos (reitoria e campi) pode-se
observar que eles tém uma concordancia baixa sobre o posicionamento do controller
e da controladoria, apresentando ranking meédio total 3,49, desvio padréo de 0,60 e
coeficiente de variagdo 17,16% (média dispersdo) entre o grupo da reitoria, e ranking
médio 3,47, desvio padrdo 0,27 e coeficiente de variacdo de 7,83% (baixa

dispersao) entre os coordenadores de campi.

Tabela 11A — Posicionamento do Controller e da Controladoria — Gestao 2010 - 2014

Descri¢éo

-CVv

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nao Concordo
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padréo
Coeficiente de

variacdo

14. O responsavel pela

. Reitoria | 22% 0% 45% 22% 11% | 3,00 | 1,24 | 41,33%
controladoria responde

diretamente a0 conselho | Coord. | 4600 | qges | 2706 | 279 | 18% | 327 | 1,21 | 36.97%
universitario. Campi

15. O  responsavel  pela | peitoria | 11% | 11% | 0% | 33% | 45% | 3,89 | 1,36 | 34,97%

controladoria responde

(lj_lllr\leé?\/er'Pte ao  reitor  da ggﬁ:gi 9% 9% | 18% | 18% | 46% | 3.82 | 1,33 | 34,83%
igﬁt ol a% oria reSponsa"e: esp oﬁfd'g Reitoria | 45% | 0% | 22% | 22% | 11% | 2,56 | 1,49 | 58,30%
diretamente ao pro-reitor de [ Coord.

administracéo. Compi | 0% | 18% | 27% | 46% | 9% | 345|089 | 2576%

17. E reconhecida pela alta e

I i 0, 0, 0, 0, 0, 0,
média  direcio como  uma Reitoria 11% 0% 0% 56% 33% | 4,00 | 1,14 28,5%

atividade relevante ao alcance da Coord
eficacia institucional. ; 9% 0% 27% 37% 27% 3,73 | 1,13 | 30,31%

Campi
18. Os gestores estdo safisfeitos | poyoia | 006 | 11% | 0% | 67% | 22% | 4,00 | 0,81 | 20,25%
com o suporte dado pela

controladoria ara a boa
a P Coord. | 4000 | 906 | 279% | 37% | 9% | 3,09 | 1,23 | 39,79%

realizacéo das suas atividades. Campi
Ranking Médio Total Reitoria 3,49 0,60 | 17,16%
coord. 347 0,27 | 7,83%

Campi

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 11A, referente a gestdo 2010-2014, a afirmativa 14 apresenta um
namero de indiferentes situado em 45% dos respondentes da reitoria, com ranking

meédio de 3,00, desvio padrao de 1,24 e coeficiente de variacao de 41,33% indicando



91

que ha uma dispersao alta na escala de 5 pontos, justificando a variacdo entre as
opinides. Em relacdo ao grupo de coordenadores de campi h4 uma concordancia
baixa, ranking médio de 3,27, um total de 45% entre concordo parcialmente e
concordo totalmente. O desvio padrdo de 1,21 e coeficiente de variacdo de 36,97%
(alta disperséo) evidencia a variagdo das respostas do grupo.

O resultado dessa assertiva indica que as respostas dos integrantes do grupo
da reitoria variam consideravelmente na escala de 1 a 5. A opinido de 33% da atual
gestdo considera que o responsavel pela controladoria responde diretamente ao
conselho universitario, 22% discordam dessa afirmacdo. Mas a maioria dos
respondentes desse grupo nao soube dizer se a controladoria responde diretamente
ao conselho universitario. Isso reflete uma informacédo preocupante, ja que o0s
gestores mostram nao conhecer a quem o controller deve-se reportar dentro
estrutura organizacional da instituicdo. Assim, ou tal estrutura ndo é suficientemente
clara como deveria ser para todos que integram a instituicdo, ou pouca atencéo tem
sido dada no que diz respeito ao conhecimento de como a instituicdo esta
organizada.

A interpretacdo que se tem da assertiva 15 é que h&d uma concordancia
parcial nos dois grupos, com ranking médio de 3,89 (reitoria) e 3,82 (campi). O
desvio padrdo e o coeficiente apresentam uma variacdo consideravel nos dois
grupos: 1,36 (DP) e 34,97% (CV) para a reitoria e 1,33 (DP) e 44,83% (CV) para os
gestores de campi. No que concerne a afirmativa 16, tem-se a opinido da reitoria
discordante com ranking médio baixo, correspondente a 2,56, desvio padrédo 1,49 e
coeficiente de variacao de 58,30% (alta disperséo). Entre os integrantes do grupo de
gestores de campi ha uma porcentagem de 55% de pessoas que concordam com a
afirmacdo, uma concordancia baixa, com ranking médio de 3,45 pontos, desvio
padrdo de 0,89 e coeficiente de variacéo de 25,76% (média dispersao).

Essa alta dispersao indica que houve uma variagdo nas respostas dentro da
escala de 5 pontos, demonstrando que alguns dos integrantes dos grupos ou
discordam dessa afirmacé&o ou mantiveram-se neutros. Os dados de RM, DP e CV
das assertivas 14, 15 e 16 devem ser objeto de acdo imediata da gestdao da
universidade a fim de eliminar o entendimento distorcido quanto a quem o controller
deve responder diretamente na instituicao.

Nesse sentido, pelos dados analisados os gestores da instituicdo apresentam-

se mais discordantes sobre a subordinacdo do controller a Proé-reitoria de
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Administracdo e ao Conselho Universitario, indicando que eles tém o
reconhecimento parcial de que o controller ocupa um lugar de subordinacdo que
responde diretamente ao Reitor da instituicdo, se posicionando como um gestor de
sistema de informacéo, que, seja por meio de relatorios ou interpretacdo dos dados,
auxilie na tomada de decisdes. O pré-reitor de administracdo também é subordinado
ao Reitor. Esses resultados sé&o consistentes com os estudos de Kanitz (1976),
Anthony e Govindarajan (2002) e Ribeiro et al. (2008), porém, isso precisa ser claro
para todos os elementos que compdem a instituicao.

Quanto a afirmativa 17, que se refere ao reconhecimento da controladoria
pela alta e media diregcdo como uma atividade relevante para o alcance da eficacia
institucional, tem-se um grau de concordancia parcial entre os respondentes da
reitoria, cerca de 89% concordam que a controladoria contribui para a eficacia
institucional, com ranking médio de 4,00, desvio padrdao 1,14 e coeficiente de
variacdo de 28,5%, indicando a média disperséo entre as respostas.

Os coordenadores de campi sdo concordantes de forma parcial, na afirmativa
17. As respostas desse grupo apresentam ranking meédio de 3,73, com desvio
padrao de 1,13 e coeficiente de variacao de 30,31% (alta disperséo), evidenciando a
variacao entre as opinides. De qualquer forma, o RM de 3,73 evidencia que ha ainda
espaco para avancgos significativos.

Quanto a satisfacdo dos gestores com o suporte dado pela controladoria a
universidade, assertiva 18, o0s integrantes da reitoria foram concordantes,
apresentando um ranking médio parcial de 4,00, com o desvio padrdo de 0,81 e
coeficiente de variagcdo de 20,25%, indicando média dispersdo. Um total de 89%
acredita que o suporte dado pela controladoria contribui para a boa realizacdo das
atividades da instituicdo. Ja entre os coordenadores de campi ndo ha essa
identificacdo. Os coordenadores de campi concordam em um nivel baixo com essa
assertiva, muito proximo a posicdo neutra, apenas 3,09 de ranking médio,
apresentando desvio padrdo de 1,23 e coeficiente de variacdo de 39,79% (alta
dispersdo). Os dados apresentados nessa assertiva mostram que talvez a
controladoria esteja muito mais proxima da reitoria e muito distante dos
coordenadores de campi, os mais diretos gestores operacionais da instituicdo, pois
uma parte consideravel do grupo de gestores ndo tem a controladoria como um

orgao que possa contribuir proficuamente nas atividades da universidade.
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No geral, as assertivas mantém uma concordancia parcial, ndo ultrapassando
4 pontos na escala de 5 pontos, o que significa dizer que os atuais gestores
compreendem que o responsavel pela controladoria precisa responder sobre as
atividades aos seus superiores, de modo que reconhecam o papel da controladoria
dentro da instituicdo, proporcionando satisfacdo pelo suporte por ela oferecido, um
resultado consistente com as pesquisas de Ribeiro et al. (2008). Para o autor o
controller, dentro de uma empresa, € responsavel pela geracdo de relatorios,
estratégias e deve participar de planejamentos e prestar suporte a todo o quadro
gerencial da organizacdo. Porém, a atuacdo desse profissional dentro da IPES em
estudo precisa ser mais efetiva.

Os dados da Tabela 11B, referente a gestdo 2006-2010, indicam que 0s
gestores sao discordantes, apresentando um ranking médio total baixo de 2,82 no
grupo da reitoria e 2,97 no grupo dos coordenadores de campi, também baixo. Os
desvios padrdao de 0,69 (reitoria) e 0,58 (coordenacao de campi) e coeficiente de

variacdo de 24,84% (reitoria) e 19,59% (campi) apresentam média dispersao.

Tabela 11B — Posicionamento do Controller e da Controladoria — Gestao 2006 -2010

Descri¢do

-CV

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padréo
Coeficiente de

Néao Concordo
variacdo

14. = O  responsavel pela | poioia | 2006 | 2006 | 11% | 33% | 11% | 2.89 | 1,36 47%

controladoria responde

diretamente ao conselho | Coord.

universitario. Campi 33% 0% 66% 0% 0% 2,33 | 0,93 39,85%
ightrolg dorigesf’onsa"ispoﬁg Reitoria | 22% | 22% | 0% | 11% | 45% | 3,33 | 1,69 | 50,7%
diretamente ao reitor da | Coord.

UNEMAT. Campi 17% 0% 66% 0% 17% 3,00 | 1,14 38%
ightrolg dori;eSponsa"?LSpoﬁz Reitoria | 45% | 22% | 11% | 22% | 0% | 2,11 | 1,19 | 56,36%
diretamente ao pro-reitor de | Coord.

administrac&o. Campi 33% 0% 50% 17% 0% 2,50 | 1,10 44%

17. E reconhecida pela alta e

- N Reitoria 0% 22% 22% 11% 45% | 3,78 | 1,22 32,29%
média diregdlo como uma

atividade relevante ao alcance | Coord.

da eficacia institucional. Campi | 0% | 17% | 17% | 17% | 49% | 400 | 1,14 | 28,5%

18. Os gestores estdo

. Reitoria | 22% 67% 0% 11% 0% 2,00 | 0,81 40%
satisfeitos com o suporte dado

ela controladoria para a boa
P P Coord. | 4790 | 1796 | 17% | 49% | 0% | 3,00 | 1,14 38%

realizagdo das suas atividades. Campi
Ranking Médio Total Reitoria 2,82 0,69 | 24,34%
coord. 2,97 0,58 | 19,59%

Campi

Fonte: Dados da pesquisa.
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Destaca-se na Tabela 11B os dados da afirmativa 17. Estes mostram que a
percepcdo dos ex-gestores sobre a controladoria como uma atividade relevante na
eficacia da instituicdo € positiva. Os grupos apresentam uma concordancia parcial,
com ranking médio de 4,00 entre os integrantes dos coordenadores de campi (66%)
e ranking médio de 3,78 entre os gestores da reitoria (56%). O desvio padrdo de
1,22 e 1,14 (reitoria e campi) e coeficiente de variacao de 32,29% e 28,5% (reitoria e
campi) revela que houve uma alta dispersdo no primeiro grupo e uma média
dispersdo no segundo grupo. A interpretacdo que se pode fazer desse resultado é
gue os gestores 2006-2010 tem a controladoria como uma atividade que auxilia a
instituicdo no alcance da eficacia.

O resultado da afirmativa 17 permite observar que a gestdo da UNEMAT
concebe a préatica da controladoria como uma atividade relevante para a
administracdo publica, o que corrobora com os estudos de Suzart, Marcelino e
Rocha (2011) que afirmam que a controladoria, no setor publico, apresenta papel
importante, visto que, além de auxiliar no processo decisorio, permite aos gestores
publicos desenvolver mecanismos que favorece nos resultados alcancados e ainda
ajuda na avaliacao destes.

Apesar dos ex-gestores verem a controladoria como uma atividade que
favorece o alcance da eficicia institucional, ao serem interpelados pela afirmativa
18, que trata da satisfacdo dos gestores ao suporte dado por essa area, 0 grupo da
reitoria se mostra discordante com um ranking médio parcial de 2,00, um total de
89% de respondentes. Os coordenadores de campi apresentam um ranking médio
3,00, cerca de 49% concorda parcialmente, 34% discordam da afirmacgéo e 17% se
mantém indiferente. O desvio padréao é de 0,81 para o grupo da reitoria e 1,14 para
0s gestores de campi. Os resultados dessa assertiva podem significar que a ex-
gestdo ndo se mostrou satisfeita com o suporte dado pela area de controladoria da
instituicao.

O fato dos coordenadores se mostrarem na maioria neutros pode ser
explicado pelo fato de que os coordenadores de campi se encontrarem longe da
sede, 0 que talvez dificulte os demais gestores perceberem os beneficios que a
controladoria pode trazer para a instituicdo, uma vez que a sua atuacao fica limitada
a uma assessoria que se localiza no campus sede.

Entretanto vé-se que a atual gestdo jA se posicionou contraria a essa

percepcdo, demonstrando que ha um avanco no nivel de satisfacdo entre os
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gestores na atuacao da controladoria. Essa percepg¢ao pode ser justificada devido
aos cursos de aperfeicoamento e reciclagem que os profissionais da area séo
submetidos, conforme os dados da afirmativa 12, da Tabela 11A.

Apesar de pequenas alteracdes nos indicadores apresentados pela gestéao
anterior, parece claro que a situacdo é aproximadamente a mesma que apresentada
pela gestdo atual. De fato, permanecem duvidas acentuadas sobre a colocacao
hierarquica da controladoria na organizacdo da instituicdo, pois a gestdo 2006-2010
também apresentou dados de RM baixo para discordancia nas assertivas 14 e 16 e
para concordancia na assertiva 15, além da constatagcdo do distanciamento da
controladoria em relacéo aos gestores operacionais (coordenadores de campi) pelos
dados das afirmativas 17 e 18. Essas sao fortes sinalizacdes que acdes de melhoria
S80 necessarias.

Em linhas gerais, depreende-se das andalises dos dados referentes ao
posicionamento do controller e da controladoria que os gestores das duas gestbes
divergem das respostas, conforme pode ser observado no resumo do ranking médio

na Tabela 12, destacando-se indicadores inferiores na gestao anterior.

Tabela 12 — Ranking Médio Total do Posicionamento do Controller e da Controladoria

Grupos Ranking Médio Total
Gestdo 2010-2014 Gestdo 2006-2010
Reitoria 3,49 2,82
Coordenadores de Campi 3,47 2,97

Fonte : dados da pesquisa.

Os atuais gestores concebem, de forma parcial, a controladoria como uma
area que favorece o crescimento da instituicdo e que o profissional dessa area da
suporte, sempre que necessario, aos Sseus superiores, 0 que é ratificado pelos
estudos de Borinelli (2006). Para o autor o responsavel pela Controladoria deve
preocupar-se em preparar informacdes para atender, bem como apoiar o processo
de gestédo, oferecendo o suporte necessario para garantir o resultado desejado pela
instituicao.

Ja a percepcao dos gestores de 2006-2010 é discordante dessa afirmacéo,
ainda que em baixa escala. Apesar da percepcao parcialmente positiva da atual
administracdo, observa-se que ha problemas de comunicacdo e prestacdo de
servicos entre a controladoria e os demais 6rgéos gestores da instituicao.
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4.5.4 O Papel da Controladoria na UNEMAT

Os préximos blocos de questdes (Tabelas 13A e 13B, 15A e 15B e 17A e
17B) tratam da percepcéo dos gestores sobre o papel da controladoria na UNEMAT.
Foi feita a divisdo em trés sec¢des para melhor visualizar e explanar a percepcao dos
gestores sobre o papel da controladoria referente ao orgcamento, a gestéo financeira,
a avaliacdo de resultados e ao controle gerencial.

4.5.4.1 O Papel da Controladoria na Elaboracdo de Orcamentos

Para Maynard e Stammerman (1974) € papel da controladoria na gestédo das
IPES a elaboracdo de relatério, projecdo de cenario, realizagdo de projecado
orcamentaria e orientacdo dos gestores para a obtengdo dos melhores resultados.
Nessa direcao, foi elaborado o proximo bloco de assertivas que abordam o papel da
controladoria na elaboracdo de orcamentos, bem como o seu envolvimento no
planejamento e projecao de cenarios.

O ranking médio total da Tabela 13A mostra que, no geral, 0s atuais gestores
dos dois grupos concordam em uma dimensao baixa no que se refere a participacao
da controladoria na elaboracdo de orcamentos, apresentando ranking médio com
minima diferenca, sendo 3,33 (RM) entre os gestores da reitoria e 3,36 (RM) para 0s
coordenadores de campi. O desvio padrao de 0,55 e 0,13, e coeficiente de variagéo
de 16,55% e 3,82%, respectivamente, atestam a média e baixa dispersao entre os
respondentes.

Com base na Tabela 13A, observa-se nas assertivas 19 e 20 que o grupo da
reitoria € concordante parcial com as afirmagdes de que a controladoria participa na
elaboracdo do orcamento gerencial em consonancia com o0 planejamento da
instituicdo e também disponibiliza informacdes que subsidiam nesse processo. O
ranking médio da assertiva 19 que corresponde ao grupo da reitoria € de 3,67, com
desvio padréo de 1,15 e coeficiente de variacdo 31,36% (alta disperséo), devido a
variagdo entre as opinides na escala. Na assertiva 20 o ranking médio foi de 3,78,
também mediano, e o desvio padrdao de 1,12 e coeficiente de variacdo 29,64%

(média disperséo), ressalta que também houve uma divisdo nas respostas.
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Tabela 13A - A Controladoria na Elaboracdo de Orcamentos - Gestdo 2010 — 2014

Descri¢do

-CV

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nao Concordo
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padréao
Coeficiente de

variacéo

19. Participa na elaboragédo do

. Reitoria 11% 0%
orcamento  gerencial em

N
N
X

45% 22% | 3,67 | 1,15 31,36%

consonancia com 0 | Coord.

planejamento da UNEMAT. Campi | 18% | 9% | 18% | 37% | 18% | 327 | 135 | 41,25%

20. Disponibiliza informacdes | Reitoria | 11% 0% 11% 56% 22% | 3,78 | 1,12 29,64%

que subsidiem a elaboragdo oo
do orcamento. Campi 27% 0% 9% 46% 18% | 3,27 | 1,48 45,22%

_ Reitoria | 11% 33% 45% 11% 0% 2,56 | 0,82 32,08%
21. Elabora projecdo de

cenario. Coord. | nor | 18% | 27% | 37% | 18% | 325 | 097 | 27.35%
Campi
. o Reitoria 3,33 0,55 16,55%
Ranking Médio Total Coord
h 0,
Campi 3,36 0,13 3,82%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os coordenadores de campi se manifestaram com baixa concordancia, 3,27
de ranking médio tanto na assertiva 19 quanto na 20. O desvio padrdo de 1,35 e
coeficiente de variacdo 41,25% da assertiva 19, e 1,48 (DP) e 45,22% (CV) da
afirmativa 20, justifica a alta dispersdo entre as opinides dos respondentes no
quesito elaboracdo de orcamento e disponibilizacdo de informacbes para tal
processo.

Quanto a elaboracdo de projecdo de cenario, verifica-se na andlise da
afirmativa 21 que a reitoria se mostra discordante em baixa escala, com um ranking
meédio de 2,56. Para os gestores da reitoria a controladoria parece nao auxiliar na
elaboracdo de projecdo de cenario. Os coordenadores de campi também sé&o
concordantes, porém com expressdo mais baixa, 3,25 de ranking médio. O desvio
padrao do grupo da reitoria é de 0,82 e dos gestores de campi 0,97, o coeficiente de
variacao da reitora € de 32,08% e dos coordenadores é de 27,35% demonstrando a
alta e média dispersao entre as respostas.

De maneira geral, a analise dos dados da Tabela 13A evidencia que o papel
da controladoria nas atividades pesquisadas ainda € significativamente superficial,
conforme atestam os respectivos RM, nenhum deles avancando para a escala 4.
Além disso, os elevados coeficientes de variagdo mostram fortes divergéncias de

opinides entre os respondentes.



98

Ao comparar os dados das Tabela 13A e Tabela 13B, que contém as
respostas da gestdo 2006-2010, tem-se um numero expressivo de posicoes

discordantes como pode ser analisado:

Tabela 13B - A Controladoria na Elaboracéo de Orgcamentos — Gestdo 2006 — 2010

Descri¢do

-CV

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nao Concordo
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padréo
Coeficiente de

variacdo

19. Participa na elaboragdo do | poioia | 3306 | 120 | 33% | 11% | 11% | 2,56 | 1,34 | 52.43%

orgamento gerencial em
consonancia com o0 [ Coord.

20. Disponibiliza informagbes | Reitoria 22% 12% 22% 22% 22% | 3,11 | 1,44 46,28%

que subsidiem a elaboracdo do Coord.

orgamento. Campi 0% 0% 33% 33% 34% | 4,00 | 0,81 20,25%

Reitoria 22% 11% 56% 0% 11% | 2,67 | 1,14 42,75%

21. Elabora projecgao de cenério. Coord
: 17% 0% 49% 17% 17% | 3,17 | 1,21 38,21%

Campi
) . Reitoria 2,78 0,24 8,64%
Ranking Médio Total
Coord. 3,61 034 | 9,48%
Campi

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando o ranking médio geral de 2,78 para a reitoria e 3,61 para 0s
coordenadores de campi. Percebe-se que os gestores do primeiro grupo sao
discordantes em dimenséao baixa, enquanto que o0 segundo grupo apresenta-se
concordante parcial. Esse resultado indica que ha uma divergéncia entre 0s grupos
no que se refere a participagdo da controladoria na elaboracdo de orcamentos.

Destaca-se nessa Tabela a assertiva 20, pois se observa que a gestdo 2006-
2010 concorda que a controladoria fornece informacfes que subsidiam a elaboracéo
do orcamento da IPES, embora o grupo da reitoria apresente uma concordancia
expressivamente baixa, 3,11. O desvio padrdo e coeficiente de variacdo de 1,44 e
46,28% representam a alta disperséo entre as respostas.

Entre o grupo dos gestores de campi tem-se uma concordancia parcial,
ranking médio de 4,00 pontos, com um desvio padrdo de 0,81 e coeficiente de
variacdo de 20,25% revelando uma meédia dispersdo nas opinides. Ou seja, 0S
coordenadores concebem que a controladoria disponibiliza informacbes que

subsidiam a elaborac&o do orcamento.
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Sobre a elaboracéo de projecéo de cenarios, na afirmativa 21, observa-se que
a reitoria se mostra discordante numa dimensao baixa, com 2,67 de ranking médio,
1,14 de desvio padrdo e 42,75% de coeficiente de variacao (alta dispersdo). Chama
a atencdo o numero elevado de indiferentes, 56% do total de interrogados, os
demais percentuais se encontram em 33% discordantes e apenas 11%
concordantes com a afirmagéo.

Os coordenadores de campi apresentam concordancia baixa, 3.17 de ranking
meédio, 1,21 de desvio padréo e 38,21% (alta dispersao) de coeficiente de variacao.
Nessa assertiva também ha um namero elevado de indiferentes, 49% do total. Ou
seja, infere-se que a maioria dos ex-gestores ndo souberam responder qual a
participacéo efetiva da controladoria no que diz respeito a elaboragéao de projecao de
cenario, pois ha nos dois posicionamentos uma proximidade das respostas para a
indiferenca.

Com excecao da assertiva 20, sob a otica dos coordenadores de campi, 0s
dados relativos a gestdo anterior ndo diverge de forma acentuada daquilo que foi
detectado com os respondentes da gestdo atual. Isso reflete que € apenas parcial,
quando néo insatisfatoria, a qualidade dos servicos prestados pela controladoria, na
opinido dos respondentes.

De forma geral, referente a esse grupo de assertivas, observou-se que tanto o
grupo da reitoria da gestdo 2010-2014 e da administracdo 2006-2010 n&o identifica,
plenamente, que a controladoria participe na elaboracdo de orcamentos, sendo que
0S ex-gestores da reitoria ndo comungam da participagéo desta afirmacéo, pois séo
discordantes, ainda que numa dimensao baixa, como pode ser percebido na Tabela
14. Observa-se que, apesar de apenas medianos, os indicadores da gestao atual
evidenciam pequena melhora a respeito do posicionamento da controladoria e do

controller na instituicao.

Tabela 14 — Ranking Médio Total da Controladoria na Elaboracdo de Orgamentos

Grupos Ranking Médio Total
Gestao 2010-2014 Gestédo 2006-2010
Reitoria 3,33 2,78
Coordenadores de Campi 3,36 3,61

Fonte : dados da pesquisa

Essas concepgOes revelam, entdo, que a controladoria da UNEMAT, na
pratica, ndo estd em total conformidade com a literatura, pois, conforme Lima et al.

(2011) uma das funcbes da area é compreender as atribuicbes relacionadas ao
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planejamento organizacional abordando caracteristicas estratégicas e operacionais,
elaboragcdo de orgamento e simulagédo de cenarios. Por essa razdo as dificuldades
internas mostram-se acentuadas e carentes de um plano de acdo que as reduza.
Nessa direcdo, depreende-se, entédo, da analise dos dados, que a maioria dos
gestores de 2006-2010 e gestores 2010-2014 nao percebem ou néao fica a par da
participacdo efetiva da controladoria. Isso abre possibilidade para algumas
interpretacdes, como por exemplo, se a controladoria parece nao ser atuante para o0s
gestores pode ser que haja dificuldades de integracdo organizacional. Nesse
sentido, seja na atividade de elaboracdo de orgcamento gerencial, ou em outra
qualquer, cabe a controladoria tomar a iniciativa de participacdo mais efetiva no
processo de gestdo e, ao mesmo tempo, cabe a direcdo geral da universidade
delegar e cobrar acbdes que ela deveria exercer, conforme documento que a
constituiu. Reforcando analises j&4 efetuadas, € preocupante o distanciamento da
controladoria em relagéo a reitoria, e vice-versa, o0 mesmo ocorrendo em relacdo aos

coordenadores de campi.

4.5.4.2 O Papel da Controladoria na Gestao Financeira e Avaliacdo de Resultados

O bloco de assertivas das Tabelas 15A e 15B se refere a participacdo da
controladoria na gestao financeira e na avaliagao de resultados.

Os dados do ranking médio total dessa Tabela 15A apresentam pontos de
3,71 (concordancia parcial) para a reitoria e 3,47 (concordancia baixa) para o0s
coordenadores de campi. Isso significa dizer que, no geral, os dois grupos
reconhecem a participagdo da controladoria na gestdo financeira e avaliacdo de
resultados. Os desvios padrdao de 0,43 e 0,31 (reitoria e coordenadores) e
coeficiente de variacdo 11,51% e 9% (reitoria e coordenadores) demonstram que as

respostas tiveram uma baixa dispersao.
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Tabela 15A - A Controladoria na Gestédo Financeira e Avaliacdo de Resultados — Gestdo 2010 -2014

o oo ) 2 ] I
. [J] = e = () S © °
Descrigdo 8 8E | 85 | §58 85 | 8 E |2 = 2O
S = 5 E <3 o £ S e [ S
0 o = O ® o'~ (St o £ j=)) =
$ | 28 | 25 | 92 | 65 | 58| £ | $ 28
© |t | 8| 88| °8|°f| 5| B g3
z2Z2 04 [a) )
22. Avalia o desempenho da o
institui(_;éo com objetivo de Reitoria 0% 0% 11% 56% 33% 4,22 0,62 14,68%
contribuir para a superagdo dos Coord
obstaculos para o alcance das | Z%%% | 0o, | 18% | 18% | 18% | 46% | 391 | 1,16 | 29,67%

metas estabelecidas. Campi

23. A atuacdo da controladoria

tem levado aos gestores Reitoria 11% 11% 0% 22% 56% | 4,00 | 1,40 35%

informacdes e instrumentos que
viabilizam alcancar a eficacia
institucional.

Coord.

0, 0, 0, 0, 0, 0,
Campi 9% 9% 0% 55% 27% | 3,82 | 1,19 31,16%

. . Reitoria | 11% 11% 45% 33% 0% 3,00 | 0,93 31%
24. Gerencia o sistema de

custos. Coord.

0, 0, 0, 0, 0, 0,
Campi 18% 9% 18% 37% 18% | 3,27 | 1,35 41,25%

Reitoria 0% 11% 22% 67% 0% 3,56 | 0,67 18,84%

25. Gerencia as despesas

operacionais. ggﬂ:gi‘ 18% | 0% | 37% | 27% | 18% | 3,27 | 1,28 | 39,11%

e £ . . | Reitoria | 11% 11% 22% 45% 11% | 3,33 | 1,14 | 34,22%
26. Efetua andlise financeira pré

e pos-realizagéo das operagoes. ggﬂ:gi‘ 9% | 27% | 18% | 37% | 9% | 3,09 | 1,32 | 42,70%

27. Possibilita ao gestor medir o | Reitoria 0% 11% 22% 56% 11% | 3,67 | 0,81 22%

impacto das decisbes antes de [ coord.

serem tomadas. Campi 27% 9% 9% 27% 28% | 3,18 | 1,58 49,65%
28. Possibilita melhor avaliagdo | Reitoria 0% 0% 11% 56% 33% 4,22 | 0,62 14,68%
do desempenho da gestdo [ Coord
pablica. Campi 9% 9% 18% 27% 37% | 3,73 | 1,28 34,34%
) ) Reitoria 3,71 0,43 11,51%
Ranking Médio Total Coord
Campi 3,47 0,31 9%

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar na Tabela 15A em relacdo as afirmativas 22 e 23 que ha
uma expressao relevante de concordancia por parte dos dois grupos. A reitoria
apresenta um ranking médio elevado de 4,22 na assertiva 22, desvio padréao 0,62 e
coeficiente de variagcado de 14,68% (baixa dispersédo). Os coordenadores de campi,
nessa assertiva, tém um ranking médio parcial de 3,91, desvio padrdao de 1,16 e
coeficiente de variacdo de 29,67% (média dispersdo). Novamente nota-se maior
distanciamento da controladoria em relagéo aos coordenadores de campi.

Na assertiva 23, 0s gestores da reitora sdo concordantes parciais, pois
apresentam ranking médio de 4,00, desvio padrao de 1,40 e coeficiente de variacao
35% (alta disperséo). O ranking médio dos coordenadores nessa assertiva é de
3,82, também parcial, desvio padréo de 1,19 e coeficiente de variacdo de 31,16%

(alta disperséo).
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Pode-se afirmar, pelos dados das assertivas 22 e 23 que os gestores 2010-
2014 estdo em consonancia no que concerne a atuacdo da controladoria na
avaliacdo e desempenho da instituicdo visando a superacdo dos obstaculos levando
aos gestores informacgdes e instrumentos precisos que favorecem a obtencdo de
eficacia nas atividades da IPES, embora os coordenadores sejam concordantes em
propor¢cao pouco menor do que a reitoria.

Na afirmativa 27, a concordancia € parcial no grupo da reitoria, com 3,67 de
ranking médio, desvio padrdo de 0,81 e coeficiente de variacdo de 22% (média
dispersdo). E entre os coordenadores de campi, a concordancia € baixa, 3,18 de
ranking médio, desvio padrdo de 1,58 e coeficiente de variacdo de 49,65% (alta
dispersdo). Esses dados possibilitam observar que os gestores da reitoria se
apresentam parcialmente confiaveis que a controladoria possa medir o impacto das
decisbes antes de serem tomadas. Percepcdo esta que os coordenadores de campi
se revelam mais apreensivos sobre a atuacdo da controladoria, pois se mostram
concordantes numa expressao baixa.

Apesar dos respondentes ndo apresentarem concordancia elevada nas
afirmativas 25, 26 e 27, eles apresentam na afirmativa 28 concordancias relevantes.
Ha no grupo da reitoria um alto grau de concordancia, ranking médio 4,22, e entre 0s
gestores de campi a concordancia € parcial, com 3,73 de ranking meédio (outra vez
inferior aos membros da reitoria). Constata-se que 89% da reitoria e 64% de
concordantes de campi compartiiham da afirmacdo. O desvio padrédo de 0,62 e
coeficiente de 14,68% (baixa dispersao) para a reitoria indica que o0s gestores estao
mais concisos na resposta, ou seja, eles afirmam que a controladoria possibilita
melhor avaliacdo do desempenho da gestao publica. O grupo dos coordenadores se
mostra mais disperso na opinido sobre esse aspecto da controladoria, pois
apresentam desvio padrédo de 1,28 e coeficiente de variagdo 34,34% (alta
disperséo).

Em resumo, quanto aos posicionamentos apresentados na Tabela 15A,
verifica-se um aceite muito reduzido em relacdo a atuacdo da controladoria,
principalmente em atividades basicas da sua fungéo (gerencia do sistema de custos,
gerencia das despesas, analise pré e pos realizacdo das operagfes, possibilidade
do gestor medir o impacto das decisGes antes de serem tomadas). Isso acaba por se
refletir nas baixas avaliacdes feitas pelos respondentes, de forma mais acentuada

pelos coordenadores de campi (3,71 pela reitoria e 3,47 pelos coordenadores de
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campi). Essa reincidéncia da menor avaliacdo pelos coordenadores de campi parece
merecer uma acao mais especifica da direcao geral da universidade.

A comparacdo dos dados da Tabela 15A com os dados da Tabela 15B
sinaliza que a gestdo 2006-2010 apresenta respostas discordantes, com niveis
baixos e parciais, e concordantes, também com niveis baixos e parciais. No ranking
médio total a reitoria da ex-gestdo tem média de 2,94, que indica que entre 0s
integrantes desse grupo sdo discordantes em grau baixo. Os coordenadores de
campi se apresentam concordantes com grau baixo de ranking médio, 3,36.

Isso significa que, entre os grupos da gestdo 2006-2010, ha um
posicionamento diferente sobre a participagdo da controladoria na gestao financeira
e na avaliacdo dos resultados, porém, em ambos os casos as avaliacbes estédo
muito distantes do que poderia caracterizar uma controladoria com atuacédo apenas
satisfatdria, visto que em apenas uma das assertivas ultrapassa-se (pouco), a escala
4,

Tabela 15B - A Controladoria na Gestdo Financeira e Avaliacdo de Resultados — Gestdo 2006-2010

o0 i) (] )
0 2L = 22 .- o2 3 £ 83
o | 85 | 8¢ | 38| 2¢g |85 | 2 |8 g
. = — —_ P — c
Descricio k= S E s £ 52 g E 8 E o o 8.3
17 S5 g s S0 c .8 S g c Q S o
S |as | o2 | o | 38| 88| £ | 3 8
= s ® O © s Or 3 @ o
zz 04 [a] o >
22. Avalia o desempenho da o
|nSt|tU|Q50 com ObjetIVO de Reitoria 33% 11% 0% 23% 33% 3,11 1,72 55,28%
contribuir para a superagao
Coord.

dos obstaculos para o alcance

P ; 0% 33% 17% 17% 33% 3,50 | 1,25 35,71%
das metas estabelecidas. ampi

23. A atuacdo da controladoria | poioia | 4506 | 0% | 0% | 33% | 23% | 289 | 1,72 | 59,53%
tem levado aos gestores

informacdes e instrumentos
que viabilizam alcangcar a
eficécia institucional.

Coord.

C ; 0% 33% 17% 50% 0% 3,17 | 0,89 28,10%
ampi

. . Reitoria | 23% 11% 33% 22% 11% | 2,89 | 1,28 41,30%
24. Gerencia o sistema de

custos. Coord.

P ; 0% 17% 66% 0% 17% 3,17 | 0,89 28,10%
ampi

. Reitoria 22% 0% 45% 22% 11% 3,00 | 1,24 41,33%
25. Gerencia as despesas

operacionais. gg‘rﬁgi 0% 17% | 50% | 0% | 33% | 350 | 1,10 | 31,42%

26. Efetua andlise financeira | Reitoria 33% 11% 45% 11% 0% 2,33 | 1,04 44, 77%

pré e poés-realizacdo das [ Coord.

operacdes. Campi | 0% | 17% | 33% | 17% | 33% | 3,67 | 110 30%

. . . 51,63%
27. Possibilita ao gestor medir | Reitoria 45% 11% 33% 11% 0% 211 | 1,00

o0 impacto das decisdes antes

de serem tomadas. Cc:Zﬂ:gi 17% | 17% | 32% | 17% | 17% | 3,00 | 1,29 43%
28. Possibilita melhor avaliagdo | Reitoria 0% 0% 11% 56% 33% 4,22 | 0,62 14,68%
do desempenho da gestdo [ cqord
publica. Campi 0% 33% | 17% | 17% | 33% | 3,50 | 1,25 | 35,71%
Reitoria 2,94 0,63 21,29%
Ranking Médio Total
Cc:Zﬂ:gi 3,36 023 | 672%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na afirmativa 22, tem-se um resultado concordante em ambos 0s grupos com
em grau baixo de ranking médio, a reitoria com 3,11 e entre os coordenadores de
campi 3,50. O desvio padrédo e coeficiente de variagdo apresentam uma alta
dispersdo nos dois casos, 1,72 (DP) e 55,28% (CV) entre os respondentes da
reitoria e 1,25 (DP) e 35,71% (CV) entre os coordenadores. Os dados mostram que
apenas metade de ambos 0s grupos concordam com essa afirmativa, 56% da
reitoria e 50% dos campi. Isso reflete que os integrantes da gestdo anterior néo
apresentavam total confianca sobre a atuacdo da controladoria na avaliacdo do
desempenho da instituicdo, observacdo dos obsticulos a serem superados e
estabelecimento de metas, pois os RM sao significativamente baixos em relacao a
essa assertiva.

O resultado da afirmativa 23 indica que o grupo da reitoria apresenta uma
discordancia em menor grau quanto a afirmacdo sobre a atuagdo da controladoria
em fornecer aos gestores informacao e instrumentos que proporcionem o alcance da
eficacia na instituicdo, com 2,89 de ranking médio. O desvio padrdo 1,72 e
coeficiente de variacdo com alta disperséao de 59,53%, evidencia que ha uma grande
diferenca entre as opinibes na escala de 5 pontos, pois 0s respondentes se
posicionaram discordantes e concordantes, ndo apresentando nenhuma resposta
neutra (3 pontos na escala) ou discordantes parcial (2 pontos na escala).

Observando o resultado entre os coordenadores de campi, percebe-se que
eles se mantiveram discordantes com ranking meédio baixo de 3,17, desvio padréo
de 0,89 e coeficiente de variacdo 28,10 (média dispersdo). Esse resultado indica
uma concordancia muito baixa entre os respondestes sobre a atuacdo da
controladoria no que diz respeito o fornecimento de informagdes e instrumentos que
viabilizam a eficacia da IES. O resultado da assertiva 23 na percep¢cdo dos grupos
da gestdao 2006-2010 corrobora com os estudos de Muraro (2007) sobre a atuacéo
da controladoria no fornecimento de informacdes, ou seja, desfavoravel. A autora, ao
questionar os diretores de uma IES sobre a opinido destes quanto as consisténcia e
0 subsidio para as tomadas de decisbes das informacbes prestadas pela
controladoria, por meio de relatérios, constatou que ha um descontentamento quanto
a atuacao apresentada pela controlaria por parte dos respondentes.

Observa-se que o0s ex-gestores, principalmente o grupo da reitoria, nao

reconheciam a controladoria como uma atividade que os levasse a terem
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informacgdes e instrumentos capazes de atender as necessidades da instituicdo, pois
0S posicionamentos sinalizam um descontentamento a esse respeito.

Na afirmativa 27, na reitoria sdo 56% de discordante, com grau baixo de 2,11
de ranking médio, uma alta dispersédo evidenciada pelo desvio padrédo de 1,09 e
coeficiente de variacdo de 51,63%. Isso significa que a maioria dos gestores da
reitoria ndo coaduna da concepcéao de que ela possibilita ao gestor medir o impacto
das decisdes antes de serem efetivamente tomadas. Os coordenadores de campi
nao se manifestaram, mostrando que a maioria foi indiferente, 32% com ranking
médio 3,00. Novamente, nessas assertivas, 0S gestores se mostram mais
apreensivos quanto ao papel da controladoria nas atividades relativas a essas
assertivas. Esses dados evidenciam que a ex-gestdo, tem-se revelado pouco
satisfatoria com a controladoria da instituicao.

A percepcdo dos ex-gestores sobre a afirmativa 27, é contraria ao
entendimento de Green e Kaplan (2004) que afirmam ser a controladoria uma area
gue se envolve diretamente com o suporte para decisdes futuras, pois os RM de
2,11 e 3,00, respectivamente apontam para um descontentamento sobre a atuacéo
da controladoria quando se refere ao impacto das tomadas de decisfes. J4 a atual
gestdo, especificamente o grupo da reitoria, percebe esse envolvimento em partes,
pois concordam parcialmente com essa compreensao, com RM de 3,67.

Os ex-gestores tem-se mostrado em sua maioria discordantes, mas quando
interpelados a afirmarem ou nao sobre a possibilidade de obter melhor avaliacdo do
desempenho da gestdo publica (afirmativa 28) os integrantes da reitoria se
mostraram concordantes em grau elevado com ranking médio de 4,22. Um total de
89% confirma que a controladoria possibilita a avaliacdo do desempenho da gestéo
publica. A baixa dispersdo, com desvio padrdo de 0,62 e coeficiente de variacdo de
14,68% ratifica a uniformidades das respostas.

A opinidao dos coordenadores de campi no que diz respeito a afirmacdo da
assertiva 28 também é concordante, mas em grau baixo, equivalente a 3,50 de
ranking médio. A alta dispersdo indica que a variacdo entre as respostas foi
significante, 1,25 de desvio padrao e coeficiente de variagdo de 35,71%.

Uma andlise global dos posicionamentos dos respondentes evidencia o baixo
grau de reconhecimento qualitativo das atividades da controladoria, principalmente

pela gestédo anterior. Novamente nota-se o maior distanciamento dos coordenadores
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de campi em relacéo a controladoria. O resumo apresentado na Tabela 16 ratifica tal

interpretacao.

Tabela 16 — Ranking Médio Total da Controladoria na Gestéo Financeira e Avaliacdo de Resultados

Grupos Ranking Médio Total
Gestao 2010-2014 Gestdo 2006-2010
Reitoria 3,71 2,94
Coordenadores de Campi 3,47 3,36

Fonte : dados da pesquisa

Os coordenadores de campi de 2006-2010 se manifestaram concordantes,
em grau baixo, estando em consonancia com a opiniao da gestao atual. Entretanto,
0s RM concordantes em baixa escala, revelam que esses gestores ndo percebem a
controladoria atuante proficuamente como um 6rgédo que possibilita os gestores a
realizacdo de andlises financeira, gerenciamento de custos e também de despesas e
avaliacao de resultados satisfatérios. Ja os grupos de gestores da reitoria da gestéao
anterior demonstram ndo ter a controladoria como um Orgdo que participe e
proporcione tais atividades e resultados. O grupo da reitoria da administracao atual,
embora concordantes parciais, situada dentro da escala trés, também indica que
eles ndo sdo plenamente satisfeitos com a controladoria no que se refere as
afirmativas desse bloco.

Isso indica que da gestdo anterior para o administracdo atual a pratica da
controladoria tem se efetivado um pouco mais proficuamente dentro das atividades
realizadas na IES, porém ainda em nivel que n&o Ihe confere o status de estar
cumprindo com sua missdo em um nivel aceitavel, inclusive em relacdo aos

conteudo da literatura que trata do tema.

4.5.4.3 A Controladoria no Controle Gerencial

Por fim, tem-se o ultimo bloco de assertivas disposto nas Tabelas 17A (gestéao
2010-2014) e 17B (gestdo 2006-2010) direcionadas a investigar o papel da

controladoria na UNEMAT em relacdo ao controle gerencial.
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Tabela 17A - A Controladoria no Controle Gerencial — Gestdo 2010 - 2014

o [e}=) o 2 Q Q>
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29. Alua na 1dentiicacdo € | peitoria | 0% | 0% | 12% | 44% | 44% | 4,33 | 0,66 | 1523%
gﬁjtgi?;oglﬁlsi | e estéo gg‘rﬁgi 0% | 9% | 9% | 46% | 36% | 4,09 | 0,90 22%

30. A controladoria atua | Reitoria 11% 11% 11% 22% 45% 3,78 | 1,39 36,79%
somente em sintonia com a

obrigagéo legal de controle. gg‘rﬁgi 0% 9% 9% | 73% | 9% | 382|071 | 1859%
31. A controladoria atua nas
funcdes de suporte ao | Reitoria 11% 11% 45% 33% 0% 3,00 | 0,93 31%
processo de gestao
(planejamento, execugdo e | Coord. | o | 9o | 4506 | 36% | 0% | 3,09 | 0,00 | 29,11%
controle). Campi
32. A controladoria participa
ativamente No | Reitoria 11% 0% 0% 67% 22% 3,89 | 1,09 28,02%
estabelecimento das normas
de procedimento e de Coord
controle interno da C°°r: 0% | 36% | 9% | 36% | 19% | 3,36 | 1,14 | 33,89%
instituicgo. ampi
_ o Reitoria 3,75 0,48 | 12,80%
Ranking Médio Total Coord
Campi 3,59 0,15 4,24%
ampi

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 17A atestam que a controladoria é pouco atuante no que
se refere ao controle gerencial, no suporte ao processo de gestdo e no
estabelecimento de normas no controle interno da instituicdo, atingindo pontos de
ranking médio total de 3,75 na reitoria e 3,59 entre os coordenadores de campi, o
gue caracteriza uma concordancia parcial para a reitoria e baixa para o0s
coordenadores. Ha um entendimento relativo, ainda que pouco satisfatorio, de que a
controladoria ao atuar na identificacdo de um controle gerencial possibilita uma
transformacao comportamental da organizacao, visando a eficiéncia da instituicao.

O maior grau de concordancia desse bloco de questdes (Tabela 17A)
encontra-se na afirmativa 29, os dois grupos sdo concordantes com a atuacao da
controladoria na identificacéo e controle dos elementos patrimoniais sujeitos a riscos,
com ranking médio elevado de 4,33 (reitoria) e 4,09 (campi). Uma concordancia
consideravel em relagédo ao funcionamento da controladoria na institui¢&o.

Na assertiva 30, observa-se que ambos 0s grupos concordam parcialmente
com a atuacdo da controladoria em sintonia com a obrigacdo legal do controle,

sendo 67% concordantes na reitoria com ranking médio de 3,78, desvio padrdo de
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1,39, coeficiente de variacdo de 22% (média dispersdo) e 82% de concordantes
entre os gestores de campi, representando ranking medio de 3,82, desvio padrao de
0,71 e coeficiente de variacdo de 18,59 (média dispersdo). Embora os niveis de RM
estejam dentro da escala trés, ndo atingindo um nivel satisfatorio, acima da escala 4,
os dados permitem refletir que os gestores entendem que a controladoria esta de
acordo com a legalidade, mas precisa de ajustes quanto a essa obrigatoriedade.

A assertiva 32 apresenta dados que revelam concordancia em ambos os
grupos. A reitoria concorda parcialmente com 3,89 de ranking médio. Os
coordenadores sdo concordantes em menor grau, 3,36 de ranking médio, apenas
36% concorda parcialmente e 19% totalmente. Isso caracteriza que na O6tica dos
gestores da reitoria, ainda que néo seja um resultado satisfatorio, a controladoria é
uma area participante e ativa na instituicdo, estabelecendo normas de procedimento
e controle interno da IPES. Ja na concepcao dos coordenadores esse entendimento
€ um pouco mais insatisfatério, pois o0 RM baixo permite observar que eles se
mostram mais negativos quanto a participacao da controladoria nessa atividade.

A gestdo 2006-2010, no que se refere a funcdo da controladoria relacionada
com o controle gerencial, tem opinido um pouco diferente da atual gestao,
apresentando dados concordantes e discordantes em algumas assertivas, como
pode ser observado na tabela 17B. Os dados revelam que os integrantes da reitoria
concordam com a atuacao da controladoria no controle gerencial em um grau baixo,
com 3,11 de ranking médio total. Os coordenadores de campi se mostraram pouco
mais concordantes, pois apresentam ranking médio total de 3,58, porém também
considerado baixo.



109

Tabela 17B - A Controladoria no Controle Gerencial — Gestdo 2006 — 2010

Descri¢éo

-CV

Gestores
Discordo
Totalmente
Discordo
Parcialmente
Nao Concordo
Nem Discordo
Concordo
Parcialmente
Concordo
Totalmente
Ranking Médio
Desvio Padrao
Coeficiente de

variagao

29. Atua na identificacdo e
controle dos elementos
patrimoniais que estdo sujeito [ coord.
arisco. Campi
30. A controladoria atua
somente em sintonia com a
obrigagéo legal de controle. Coord.
Campi

Reitoria | 33% 11% 12% 11% 33% | 3,00 | 1,69 | 56,33%

17% 0% 33% 33% 17% | 3,33 | 1,24 | 37,20%

Reitoria 0% 11% 11% 56% 22% | 3,89 | 0,87 | 22,37%

0% 33% 17% 17% 33% | 3,50 | 1,25 | 35,71%

31. A controladoria atua nas o
funcbes de suporte  ao Reitoria 45% 0% 11% 33% 11% 2,67 | 1,56 58,50%

processo de gestado

(plane{a;nento, execucdo e ggﬂ:gi‘ 0% | 17% | 17% | 33% | 33% | 3,83 | 1,06 | 27,65%
controle).
gtzi\'/aﬁq e‘r’ft’g"o'ado”a pa”'c'ﬁi Reitoria | 11% | 45% | 11% | 11% | 22% | 2.89 | 1.36 | 47.7%
estabelecimento das normas Coord
de procedimento e de controle Campi 0% 17% 17% 50% 1% 3,67 | 0,93 25,36%
interno da instituic&o.

Ranking Médio Total Reitoria 3,11 0,46 14,94%

ggﬂ:gi‘ 3,58 019 | 5.20%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na afirmativa 29, ao contrario da atual gestdo que revela uma concordancia
elevada em ambos os grupos, a gestdo 2006-2010 ndo apresenta a mesma opiniao.
N&o ha concordancia e nem discordancia no grupo da reitoria 2006-2010, este se
mantém neutro quanto atuacdo da controladoria na identificacdo e controle dos
elementos patrimoniais sujeitos a riscos, com o ranking médio de 3,00. E no grupo
dos coordenadores de campi a concordancia se da em grau baixo, 3,33 de ranking
meédio, com 50% de respondentes se manifestando concordantes, 33% discordantes
e 17% indiferentes.

O resultado da assertiva 30 ja revela opinides mais concordantes que a
assertiva anterior, cerca 78% da reitoria da ex-gestao considera que a controladoria
€ atuante de acordo com a obrigacdo legal de controle, e 50% do grupo de
coordenadores coadunam dessa afirmacdo, com ranking médio parcial de 3,89
(parcial) e 3,50 (baixo), respectivamente. Mas esse resultado indica que entre os
grupos, ainda ha a caréncia de melhor posicionamento, principalmente entre os

coordenadores que apresentam RM inferior.
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Na dultima assertiva desse bloco, a 32, a reitoria também se mostra
discordantes em menor grau, 2,89 de ranking médio, apresentando 56% de
discordantes (11% total e 45% parcial), caracterizando que a reitoria da ex-gestao
nao tinha a controladoria como participativa no estabelecimento de normas de
procedimento e de controle interno da instituicao, diferente do grupo da reitoria da
atual gestdo que concebe, mesmo que parcialmente com RM de 3,89, a
controladoria como um 0Orgao presente nessa atividade. O desvio padrao de 1,36 e
coeficiente de variacdo de 47,7% evidencia a alta dispersédo entre os respondentes
desse grupo.

Os coordenadores de campi da gestdo anterior ndo comungam da mesma
opinido que a reitoria, pois se revelam 51% concordantes nessa afirmativa, com
ranking meédio de 3,67 de concordancia parcial. O desvio padrdo de 0,93 e
coeficiente de variacdo de 25,36% indica a média dispersdo nas opinides dos
coordenadores.

O ranking médio total das duas Tabelas (17A e 17B) atestam os resultados
das analises demonstrando concordancia, em grau baixo, entre os grupos da gestéo
2006-2010 e parcial e baixo entre os grupos da atual administracdo, como pode ser
observado da Tabela 18. Observa-se que nenhum deles supera a escala 3, o que
chama atencdo para uma efetiva atuacao da controladoria no cumprimento da sua
missao.

Tabela 18 — Ranking Médio Total da Controladoria no Controle Gerencial

Grupos Ranking Médio Total
Gestdo 2010-2014 Gestdo 2006-2010
Reitoria 3,75 3,11
Coordenadores de Campi 3,59 3,58

Fonte : dados da pesquisa

A opinido da reitoria 2006-2010 e da atual gestdo, em ambos 0s grupos, é
concordante com as afirmativas, evidenciando que a area da controladoria da
UNEMAT parece estar atuando, ainda que de forma pouco perceptiva, dentro das
atividades que envolvem o controle gerencial na IPES. Embora os dados inferiores
na escala de trés revelarem que esses resultados sdo pouco satisfatorios, pode-se
refletir que a gestdo atual, com RM de 3,75 e 3,59, tem trabalhado para que a

controladoria seja um 6rgdo mais participativo das atividades da institui¢&o.
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4.5.5 Percepcgéo Geral dos Gestores das Duas Gestdes  Relativos aos Ranking
Médio Total

Durante a analise das respostas dada ao instrumento de pesquisa, constatou-
se que as funcdes desempenhadas pela controladoria da UNEMAT na percepcéo da
gestdo 2006-2010 para a atual administragcado apresentou evolu¢cdes moderadas e,
portanto, ainda carente de evolu¢des mais expressivas. Percebe-se que a area da
controladoria tem-se mostrado mais ativa e participativa nas atividades da IPES,
como pode ser observado pelos rankings médio total, conforme Tabela 19.

Tabela 19 - Percepcédo Geral dos Gestores 2010-2014 e 2006-2010 Relativos ao Ranking Médio Total
das Assertivas Analisadas

Descrigéo Gestores RM Total gestéo RM Total gestéo
2010-2014 2006-2010
Mudancas Conceituais da Reitoria 4,14 3,49
Gestdo Pablica Coord. Campi 3,84 3,64
Estrutura Material e Humana Reitoria 3,00 2,72
da Controladoria Coord. Campi 3,23 2,81
Posicionamento do Reitoria 3,49 2,82
Controller e da Controladoria Coord, Campi 3.47 2.97
Controladoria da Elaboracéo Reitoria 3,33 2,78
de orcamento Coord. Campi 3,36 3,61
C_ontrolqdoria na_ Gestéo Reitoria 3,71 2,94
Financeira e Avaliagao de | —¢ o e 347 336
Controladoria no Controle Reitoria 3,75 3,11
Gerencial Coord. Campi 3,59 3,58

Fonte : dados da pesquisa.

Dado o fato das percepcdes dos atuais gestores estarem, na maioria
classificados como concordantes baixos e parciais, observa-se que a area da
controladoria ainda carece de um processo evolutivo mais acentuado, pois constata-
se, na visao dos respondentes, que ela ainda estd em fase de desenvolvimento e
que suas funcdes gerenciais estdo sendo desempenhadas apenas parcialmente.

Destaca-se o ranking médio total de 4,14 (o Unico acima da escala de 4) dos
gestores da reitoria da atual administragdo sobre as mudancas conceituais da
gestado publica. Isso evidencia que os gestores 2010-2014 estdo de acordo com as
mudancas da gestédo publica e que provavelmente encontram-se comprometidos em

realizar uma gestdo mais gerencial na instituicao.
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Os dados analisados revelam que ha ainda uma necessidade de conhecer
melhor a aplicabilidade da controladoria no que diz respeito as suas fungfes dentro
da instituicdo, uma vez que o resultado das analises poderia ser mais satisfatorio,
atingido um grau de dimensdo mais elevado do que a predominancia de dimensodes
medianas em relacdo aos rankings médios totais. Isso talvez conduz a necessidade
de que as atribuicGes formais estabelecidas quando da constituicdo da controladoria
precisem ser mais enfaticas quanto ao seu fim, ou mesmo melhor divulgadas a todos

0s gestores que dela se utilizam.

4.5.6 Analise do Coeficiente de Correlacdo

Com a finalidade de verificar as inferéncias dos dados das tabelas analisadas,
foi calculado o coeficiente de correlacdo de Pearson (r) entre as percepcdes dos
grupos da gestdo 2006-2010 e 2010-2014 da UNEMAT. Este procedimento foi
utilizado nos estudos de Dittadi (2008), Oliveira (2010) e Lima et al. (2011) com os
objetivos de identificarem, respectivamente, (1) a correlagdo do desempenho
econdmico declarado e a utilizacdo das praticas de controladoria em IES do Estado
de Santa Catarina; (2) a percepcédo dos gestores sobre a gestdo de informacéo
como suporte ao processo de tomada de decisdao em uma IPES; (3) e a correlagéo
das respostas dos gestores sobre a pratica de controladoria em instituices
financeiras.

A correlacéo, calculada com base nas respostas dos integrantes dos grupos

da UNEMAT, de ambas as gestbes, sdo apresentadas na Tabela 20.

Tabela 20 — Correlacao entre as Percepcdes dos Respondentes.

Reitoria Coord. Campi Reitoria Coord. Campi
2010-2014 2010-2014 2006-2010 2006-2010
Reitoria 1
2010-2014
Coord. Campi
2010-2014 | 0:944988 1
Reitoria
2006-2010 0,789455 0,650312 1
Coord. Campi
2006-2010 0,59055 0,665846 0,3442295 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que o valor do coeficiente de correlagcdo da gestdo 2010-2014
(reitoria e coord. campi) é de 0,944988, considerados por Hair Jr. et al. (2005) como

forca de associagcdo muito forte, o que evidencia que ha uma correlacéo acentuada
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entre as respostas dos integrantes dos grupos. Ja na gestdo 2006-2010 (reitoria e
coord. campi), o coeficiente de correlacdo corresponde 0,3442295, avaliados pelo
autor como pequena associacdo. Assim, pode-se inferir que ha uma associacéo
muito forte e significativa entre a percepc¢ao dos atuais gestores (2010-2014) sobre o
papel da controladoria para o alcance da eficacia institucional, 0 que ndo ocorria
com a gestdo 2006 a 2010, novamente refletindo o maior distanciamento dos
coordenadores de campi.

Também foi calculada a correlacdo com base nas respostas das assertivas de

ambas as gestdes, apresentadas na Tabela 21.

Tabela 21 — Correlagdo entre as Respostas das Assertivas.

Tabela de Papel da

correlacéo geral
entre as
variaveis do

Mudancas
conceituais
sobre a

Estrutura
material e
humana da

Posicionamento
do controller e
da controladoria

Papel da
controladoria
na elaboragéo

controladoria
na gestéo
financeira e

Papel da
controladoria
no controle

gestédo controladoria

publica

avaliacéo de
resultados

SR erencial
questionario de 9

pesquisa

de orgcamento

Mudangas

conceituais
sobre a gestao 1
publica

Estrutura
material e
humana da
controladoria

0,86504 1

Posicionamento
do controller e

da controladoria 0,912142

0,789992 1

Papel da
controladoria na
elaboracéo de
orcamento

0,384133 -0,12368 0,415289 1

Papel da
controladoria na
gestédo
financeira e
avaliacéo de
resultados

0,928139 0,619116 0,873082 0,700202

Papel da
controladoria no
controle
gerencial

0,93244 0,635825 0,899627 0,687249 0,998136

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que os resultados indicam que o papel da controladoria na
elaboracdo de orcamentos ndo se mostrou muito relevante com relacdo a percepcéao
dos gestores demonstrado nos aspectos: (a) mudancas conceituais sobre a gestéao
publica, tendo como valor de coeficiente de correlacdo 0,384133, considerado por
Hair Jr. et. al. (2005) como forca de associacdo pequena, (b) estrutura material e
humana da controladoria, com coeficiente de correlacao -0,12368, classificada pelo

autor como forca de associacao leve, quase que imperceptivel; (c) posicionamento
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do controller e da controladoria, tendo como valor de coeficiente 0,415289, também
avaliado como forga de associacéo pequena.

A correlacdo entre as variaveis “papel da controladoria no controle gerencial”
e “papel da controladoria na gestéo financeira e avaliacdo de resultados” atingiu um
valor de 0,998136, considerado por Hair Jr. et. al. (2005) como forca de associagao
muito forte, isso demonstra que o0s pesquisados identificaram melhorias na
instituicdo em funcédo da atuacao da controladoria no controle gerencial, na gestao
financeira e avaliacdo de resultados.

Outra constatacéo é em relacdo as variaveis: (a) posicionamento do controller
e da controladoria; (b) papel da controladoria na gestao financeira e avaliagdo de
resultados; (c) papel da controladoria no controle gerencial. Estas variaveis
apresentam coeficiente de variacdo entre 0,912142 a 0,93244 com as mudancas
conceituais sobre a gestdo publica, consideradas como forca de associagdo muito
forte, o que demonstra que os pesquisados percebem a atuacéo da controladoria da
instituicdo relacionam-se diretamente com as mudancas conceituais na gestao
publica.

E preciso esclarecer que as correlagdes séo fortes, mas todas baseadas em
baixas escalas de RM, o que né&o significa satisfagdo com os trabalhos da
controladoria. Na verdade o que se esta avaliando € a forte correlacdo entre

atividades avaliadas como medianas ou fracas.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo é apresentada a conclusdo da pesquisa, atendendo o0s
objetivos propostos. Além disso, também se expdem as recomendacdes para futuras

pesquisas.
5.1 CONCLUSAO

Procurou-se investigar neste estudo como o0s gestores de uma IPES
percebem o papel da controladoria na eficacia institucional. Para tanto, foi
selecionado para a realizacdo da pesquisa, a Universidade do Estado de Mato
Grosso — UNEMAT, uma instituicdo publica que tem importante representacdo no
desenvolvimento econdémico e social do Estado de Mato Grosso.

Ao caracterizar a atuacdo da controladoria em IPES, verificou-se pela
literatura que essa € uma area importante para as instituicbes do setor publico, uma
vez que possibilita o melhor gerenciamento dos recursos publicos e maior
transparéncia nas acdes das entidades governamentais. No caso especifico da
UNEMAT, constatou-se que a controladoria € concebida como oOrgao de
gerenciamento administrativo e que tem por objetivo auxiliar a gestdo na melhor
aplicacdo dos recursos publicos visando a obtengcdo do desempenho satisfatério da
instituicdo favorecendo o desenvolvimento social do Estado.

Ao descrever a fungdo controladoria foi possivel observar que, teoricamente,
a UNEMAT procurou alinhar o seu setor de Controladoria com o que a literatura
evidencia sobre a area. A forma como a instituicio UNEMAT determina em seus
documentos institucionais como deve atuar a sua controladoria demonstra que sua
preocupacdo é no alcance de um resultado global satisfatério da entidade,
priorizando a geracdo de informacdes consistentes para a tomada de decisao.
Porém, os dados da pesquisa evidenciam que ela ainda precisa percorrer um longo
caminho até conseguir contribuir com essas atribuicdes. O mesmo ocorre em
relacdo aos gestores que devem melhor compreender a razado da existéncia desse
setor.

Em relacdo as mudancas conceituais da gestao publica, apesar dos gestores
as conceberem como um fator que pode favorecer as organizacbes publicas,

especialmente no que se refere a otimizacdo da aplicacdo dos recursos publicos e



116

no atendimento as reais necessidades da sociedade, eles também analisam que a
gestdo publica ainda atua como um 6rgdo orcamentério sem muitas inovagdes para
a administracdo. Os gestores da reitoria 2010-2014 consideram em uma dimenséo
elevada e os coordenadores em uma visao parcial. Na gestdo 2006-2010 a visédo da
reitoria € baixa e dos coordenadores de campi parcial, ratificando a observacgao. Isso
significa que ha ainda uma mudanca cultural e pratica a ser implantada na gestédo da
instituicdo afim de que a controladoria efetivamente cumpra sua missao de apoio a
gestao na busca da eficacia.

Sobre o aspecto da estrutura material e humana da controladoria, a gestao
2006-2010, reitoria e coordenadores, manifestaram-se discordantes com uma
percepcao baixa com relacdo a estrutura fisica e humana atual da controladoria. Ja
na administracdo 2010-2014 tem-se uma concordancia baixa entre 0s
coordenadores de campi e uma posicdo neutra da reitoria, 0 que possibilita
evidenciar que, os gestores percebem que o setor de controladoria precisa de
ajustes que podem favorecer além do reitor, também o0s demais gestores no
desenvolvimento das atividades ligadas a gestdo. Esse resultado parece ser um
sinal evidente de que a controladoria ndo tem sido prioridade em ambas as gestdes
pesquisadas.

Na identificacdo sobre a percep¢do dos gestores em relagdo ao responsavel
pela controladoria e a satisfacdo destes na sua atuacdo, constatou-se que a atual
gestdo reconhece a importancia da controladoria para o crescimento da qualidade
da instituicdo, e concebem que o suporte dado pelo controller aos seus superiores
pode contribuir significativamente com o desenvolvimento administrativo da
entidade, mas que necessita ser mais efetivo, pois os RM se dispdem em niveis
baixos. Ja a gestdo 2006-2010 se mostrou discordante em uma dimensao baixa, o
que significa que os ex-gestores ndo estavam muitos satisfeitos com atuacao da
controladoria.

Quanto ao papel da controladoria na elaboracédo de orcamentos, observou-se
gue os gestores concordam com a participacao da controladoria no que se refere a
elaboracdo de orcamentos (atuais reitoria e coordenadores, com percepgéo baixa, e
coordenadores de campi 2006-2010, com percepcao parcial). No entanto, eles
percebem que a participacdo da controladoria na elaboracdo do orcamento € uma
funcdo que precisa ser mais efetiva, observando os interesses da instituicdo. A

reitoria 2006-2010 tem essa percepgdo mais acentuada, pois se mostra levemente
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discordante em grau baixo em relacédo a atuagdo da controladoria na elaboracéo de
orcamento. De qualquer forma, as respostas dadas pelos respondentes né&o
classificam os trabalhos da controladoria como de nivel elevado.

Ao referir-se sobre a participacdo da controladoria na gestdo financeira e
avaliacao de resultados, prevendo futuras distor¢des, tem-se a identificacdo de que
0S gestores atuais e ex-coordenadores percebem que as informacdes geradas pela
controladoria possam medir o impacto das decisdes futuras, viabilizar o alcance da
eficacia institucional, superar obstaculos para atendimento de metas, além de melhor
avaliacdo do desempenho da gestdo. Esse entendimento € contrario ao grupo da
reitoria 2006-2010. Na percepc¢édo dos gestores 2010-2014, no grupo da reitoria a
concordancia é parcial e entre os coordenadores ela se da em nivel baixo. Ja na
gestdo 2006-2010, a reitoria se mostra discordante em dimensdo baixa e o0s
coordenadores concordantes em grau baixo. Acrescente-se, entretanto, que esse
entendimento favoravel dos gestores apresenta-se em patamares que direcionam a
necessidade de fortes mudancas na estrutura e funcionamento da controladoria, a
considerar a literatura existente.

Sobre a papel da controladoria no controle gerencial constatou-se, na
percepcdo de todos os gestores, tanto da gestdo 2006-2010 quanto da
administracdo atual, a atuacdo da controladoria no processo de gestdo € positiva,
apresentando concordancias parciais entre o0s integrantes da atual reitoria e
concordancia baixa entre os atuais coordenadores e os integrantes da gestao 2006-
2010. Isso faz supor que o setor de controladoria procura exercer a sua funcdo no
controle gerencial de modo a garantir a satisfagao dos gestores da instituicdo. Como
ja discorrido na analise dos dados, € frequente a manifestacdo da auséncia ou
distanciamento da controladoria junto aos coordenadores de campi. Esse € um
aspecto que merece ser observado pela gestdo da universidade, em conjunto com a
controladoria e os respectivos coordenadores.

Quanto ao objetivo geral deste estudo identificou-se que o0s gestores da
UNEMAT percebem que a controladoria € um 6rgéo aliado ao processo de gestao
para o desenvolvimento institucional. Observou-se que ela tem-se mostrado, em
graus baixos e parciais, eficiente e eficaz para o andamento da instituicdo, mas que,
no entanto, h4 a necessidade de maiores esclarecimentos sobre a funcdo da
controladoria para uma organizacao publica, pois ha o reconhecimento geral de que

ela ainda apresenta forte viés legal de controle interno.
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Percebe-se que esta € uma area que estd em fase de desenvolvimento na
entidade precisando avancar muito nas suas atividades e contribuicdes a gestdo da
UNEMAT. Talvez a recente instituicdo da controladoria justifigue os aspectos
desfavoraveis destacados neste estudo.

Apesar das limitagOes, acredita-se que resultados da pesquisa possam ser
importantes subsidios e contribuam para o aprimoramento da controladoria na IPES

em estudo e em outras que possam apresentar situacao semelhante.
5.2 RECOMENDACOES

Considerando a natureza da pesquisa e as limitagdes encontradas na
realizacdo desse estudo, caminhos se abrem para pesquisas futuras, as quais sao
destacadas na sequéncia:

1. Fazer uma analise critica sobre a estrutura atual da controladoria e
determinacdo de melhorias. Isso se aplica a sistemas de informacgdes,
estrutura fisica, pessoal qualificado etc;

2. Nesta pesquisa ficou patente o distanciamento da controladoria em
relagdo aos coordenadores de campi, 0s reais agentes operacionais da
instituicdo. Conhecer as razdes desse distanciamento e das necessidades
deles ndo atendidas pode ser de grande contribuicéo;

3. Dada a pouca literatura existente sobre a acao da controladoria gerencial
(e ndo apenas fiscal) em Orgdos publicos, estudos dessa natureza
poderiam ser ampliados, inclusive em outras IPES;

4. Ja que a NPM tem um norte de aplicar na gestdo publica iniciativas do
setor privado, seria muito produtivo um estudo comparativo de como a
controladoria de IES atua em relacéo a sua existéncia e atuacao na gestao
de IPES;

5. Ademais, recomenda-se a realizagéo de pesquisas que tenham por meta a
mensuracao da efetividade da controladoria em IPES, utilizando-se para
tanto, métricas, financeiras ou nao, capazes de medir a avaliacdo de

desempenho da controladoria.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

PESQUISA DE CAMPO
A pesquisa tem finalidade exclusivamente académica, sem a divulgacdo de dados especificos
a qualquer um dos participantes; ao contrario, os dados serdo sempre tratados em uma
andlise global e genérica de todos os participantes em conjunto. A validade e utilidade do
estudo dependem diretamente da qualidade das respostas apontadas.

Esta pesquisa servira como base para a elaboracao da Dissertagdo do Mestrado em Ciéncias
Contabeis - Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, com o tema
“CONTROLADORIA EM INSTITUICAO PUBLICA DE ENSINO SUP ERIOR: PERCEPCAQ
DO SEU PAPEL SOB A OTICA DOS GESTORES DA UNEMAT”, desenvolvido sob a
orientacao do Prof. Dr. Marcos Antonio de Souza.

Para as questbes apresentadas a seguir, responder conforme a seguinte escala:

1 Discordo totalmente

2 Discordo Parcialmente
3 Indiferente

4 Concordo parcialmente
5 Concordo totalmente

MUDANCAS CONCEITUAIS SOBRE A GESTAO PUBLICA 1 2 B |4 5

1. New Public Management (Nova Gestao Publica) - NPM sao praticas
gerencias que se forem adotadas no Brasil modificardo a forma dos
gestores tomarem as decisdes.

2. A gestdo publica ainda é voltada para o cumprimento do que foi
orcado.

3. O novo plano de contas aplicado ao setor publico é obrigatorio a
partir de 2013 deixara a contabilidade publica mais atil conforme a
contabilidade privada.

4. A mensuracdo da eficiéncia do uso de recursos publicos esta
relacionada a forma pela qual os recursos s&do consumidos e
controlados.

5. A eficacia esta relacionada ao atingimento dos objetivos e das metas.

6. Os gestores da instituicAo conhecem e estdo comprometidos com 0s
principios da Nova Gestao Publica - NGP.

7. A alta direcdo da instituicdo esta efetivamente comprometida com a
disponibilizacdo dos recursos necessarios a adogdo do novo plano
de contas e sistemas de custos da contabilidade publica.

ESTRUTURA MATERIAL E HUMANA DA CONTROLADORIA 1 2 B 4 |5

8. O corpo de funcionarios € suficiente para atender as necessidades
funcionais da controladoria.

9. O sucesso de um sistema de informac8es depende do pessoal que o
alimenta e o faz funcionar.

10. A controladoria conta com espaco e instalacfes fisicas adequadas.

11. Os funcionarios possuem habilidades suficientes para uso de
recursos de tecnologia de informacéo.

12. Os funcionarios sdo constantemente submetidos a cursos de
reciclagem e aperfeicoamento.

13. A controladoria ndo possui estrutura de informatica (hardware e
software) suficiente para o bem executar suas atividades.
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POSICIONAMENTO DO CONTROLLER E DA CONTROLADORIA

14. O responsavel pela controladoria responde diretamente ao conselho
universitério.

15. O responsavel pela controladoria responde diretamente ao reitor da
UNEMAT.

16. O responsavel pela controladoria responde diretamente ao pro-reitor
de administracéo.

17. E reconhecida pela alta e média dire¢io como uma atividade
relevante ao alcance da eficécia institucional.

18. Os gestores estdo satisfeitos com o suporte dado pela controladoria
para a boa realizacdo das suas atividades.

19. O responsavel pela controladoria responde diretamente ao conselho
universitério.

PAPEL DA CONTROLADORIA NA ELABORACAO DE ORCAMENTOS

20. Participa na elaboracdo do orcamento gerencial em consonancia com

o planejamento da UNEMAT.

21. Disponibiliza informacdes que subsidiem a elaboracéo do orgamento.

22. Elabora projecéo de cenério.

PAPEL DA CONTROLADORIA NA GESTAO FINANCEIRA E
AVALIACAO DE RESULTADOS

23. Avalia o desempenho da instituicdo com objetivo de contribuir para a

superacgdo dos obstaculos para o alcance das metas estabelecidas.

24. A atuacao da controladoria tem levado aos gestores informacdes e
instrumentos que viabilizam alcangar a eficacia institucional.

25. Gerencia o sistema de custos.

26. Gerencia as despesas operacionais.

27. Efetua analise financeira pré e pos-realizagéo das operacgdes.

28. Possibilita ao gestor medir o impacto das decis6es antes de serem
tomadas.

PAPEL DA CONTROLADORIA NO CONTROLE GERENCIAL

29. Atua na identificacdo e controle dos elementos patrimoniais que
estdo sujeito a risco.

30. A controladoria atua somente em sintonia com a obrigacédo legal de
controle.

31. A controladoria atua nas fungdes de suporte ao processo de gestao
(planejamento, execuc¢do e controle).

32. A controladoria participa ativamente no estabelecimento das normas
de procedimento e de controle interno da instituigcao.

Ha quanto tempo vocé exerce a fungao publica?
( ) de 1 ano até 5 anos

( ) de 6 anos até 10 anos

() +de 10 anos

Identificacdo do respondente
Nome:
Cargo:
Ha quanto tempo exerce(u) a funcdo?
Formacdo académica:
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