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Resumo

Este artigo aborda a utilizacdo do uso das recomendacOes de Auditoria de Gestdo no
processo gerencial, na percepcdo dos gestores de uma universidade publica. Embora a
utilizacdo da Auditoria de Gestdo em organismos publicos tenha previsdo legal e literatura
substancial a respeito, estudos de sua aplicacdo em Instituicdes Publicas de Ensino Superior
sao escassos. O estudo de caso com abordagem qualitativa e propdésitos descritivos, contou a
coleta de dados via entrevistas semiestruturadas, observacdo participante e pesquisa
documental. A triangulacdo das fontes foi favoravel e potencialmente ampliada devido ao uso
da analise de contetdo categorial para a interpretacdo dos dados das entrevistas. Entre os
gestores da universidade houve consenso sobre a importancia da Auditoria de Gestdo no
processo administrativo, entretanto sdo nitidas as dificuldades na aplicacdo das
recomendacdes da mesma. O modelo de gestdo organizacional implantado na instituicdo foi
o principal agravante, por induzir os gestores a analise individual e objetiva das
recomendacdes de auditoria de gestdo. Recomenda-se que os resultados de auditoria sejam
contemplados com analises coletivas, subjetivas e qualitativas.

Palavras—chave: Recomendacdes; Auditoria de Gestao; Gestores.

1 INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho € descrever a utilizagdo do uso das recomendacgdes da
Auditoria de Gestdo em uma universidade publica, na percepcao dos seus gestores, sob a Otica
do modelo tedrico gerencialista. Diversos estudos apontam que a administracao publica ainda
é permeada pelo modelo burocratico de gestdo. As universidades publicas ndo fogem a esse
contexto. Embora sejam as IPES as principais responsaveis pelas transformacdes sociais e
econbmicas das Ultimas décadas, mesmo assim, mostram-se avessas a mudancas no modelo
de gestdo. Também é importante considerar a existéncia de um arcabouco legal vigente na
estrutura das universidades publicas que vincula as acGes de gestdo e colabora para a
manutencdo do atual modelo. A existéncia de arestas entre a atividade meio (gestdo
administrativa) e a atividade fim (gestdo académica), considera outro fator significativo que
contribui para a manutencdo do modelo organizacional. O sentimento de estabilidade
ameacada, 0 medo de dividir e a descentralizacdo, sdo alguns dos fatores que dificultam na
aparacdo das arestas e 0 rompimento com o arcaico. Em uma universidade publica, a
exceléncia da gestdo académica estd diretamente vinculada a exceléncia da gestdo
administrativa. Os recursos devem ser bem geridos, com economicidade, eficiéncia e eficacia
para que a universidade cumpra sua funcdo finalistica: ensino, pesquisa e extensdo. Nesse
contexto, a Auditoria de Gestdo tem muito a contribuir, ndo s6 como ferramenta contabil-
administrativa, que estabelece uma abordagem de avaliacdo dos gestores dos oOrgdos da
administracdo publica, como certificando a regularidade das contas publicas, a execucdo dos
contratos convénios, acordos ou ajustes e a probidade na aplicacdo do dinheiro pablico.

Este estudo de caso, com abordagem qualitativa e propésitos descritivos, procura dar
sua modesta contribuicdo investigando o uso das recomendacgdes da Auditoria de Gestéo, na
Universidade do Estado de Mato Grosso, na cidade de Caceres/MT. Trata-se de uma
universidade multi-campi, que segundo 0 seu anuario estatistico (2014), tem uma comunidade
académica de aproximadamente 20.000 individuos (professores, alunos e servidores). O
objetivo & descrever como 0s gestores dessa universidade percebem a importancia da
Auditoria de Gestdo nos processos administrativos. Para tanto, buscou-se a resposta para o
problema: Qual a percepcdo dos gestores da UNEMAT sobre o uso das recomendacdes da
Auditoria de Gestdo no processo gerencial?
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2. REVISAO DA LITERATURA

A administracdo publica, explicada por Harmon e Mayer (1999) como a ocupacao de
todos aqueles que atuam em nome do povo, de forma legal, e cujas acGes tém consequéncias
para os individuos e grupos sociais. De acordo com a perspectiva historica, a administracéo
publica evoluiu em trés modelos basicos: patrimonialista, burocratico e gerencial. Para Aguiar
(2000), o patrimonialismo foi a primeira forma de administracdo publica verificada,
construido no feudalismo, atraves de uma relacdo de dependéncia entre o senhor feudal e seus
familiares e os servos despossuidos. Continuou no absolutismo, periodo compreendido entre o
século XVI e XVIII, onde o Estado era 0 monarca e perdurou em alguns paises até o século
XIX. Trata-se de um modelo ultrapassado que ndo tem o menor reconhecimento ao interesse
publico atual. Secchi (2009), pontua que o modelo burocratico, como modelo organizacional,
disseminou-se na administracdo publica durante o século XX e é atribuido a Max Weber,
sociélogo alemdo que analisou e sintetizou suas principais caracteristicas. Nessa mesma Otica,
Aragdo (1997), aduz que Max Weber elaborou um novo conceito de burocracia como forma
superior de organizacdo social com o objetivo fixo de tornar determinada organizacéo eficaz e
eficiente. Isso garantiria ndo so celeridade, a impessoalidade, a estrutura hierarquica, planos
de carreira, separacdo de tarefas em ambito organizacional, aléem do afastamento do controle
dos funcionérios dos meios de producéo.

Nas Ultimas décadas do século XX, surgiu uma nova concepcdo de administracéo,
tendo em vista que a administracdo publica burocratica ndo conseguia mais atender aos
anseios da sociedade contemporanea: o0 modelo de administracdo gerencial ou Nova Gestao
Publica. Para Kliksberg (1994), a proposta era o fim da arbitrariedade burocréatica colocando o
cidaddo em pé de igualdade perante a administracdo, esta deveria respeitar 0s seus direitos,
prestar-lhe contas e ajustar-se as suas urgentes necessidades. Nessa mesma linha, Moreira
Neto (1998) assegura que a transicdo da administracdo burocratica para a administracdo
gerencial tirou o foco do que era interesse administrativo do Estado para a satisfacdo dos
interesses dos clientes ou usudrios cidaddos. Sob a visdo de Pereira (1997), a orientacdo da
Nova Gestdo Publica tem sua énfase voltada para o cidaddo, para a obtencdo de resultados,
para a descentralizacdo - ndo somente de poder, mas também do incentivo a criatividade e
para a delegacgéo de autoridade. Secchi (2009) avaliza esses posicionamentos quando assegura
gue a Nova Gestdo Pablica professa os valores da produtividade, da orientacdo ao servico, da
descentralizacdo, da eficiéncia na prestacdo de servicos e da accountability. Para o autor, a
administracdo publica gerencial pode ser entendida como um modelo normativo poés-
burocratico para a estruturacdo e a gestdo da administracdo publica baseado em valores de
eficiéncia, eficacia e competitividade. Todavia, a competitividade € um dos pontos cruciais
que diferem a administracdo publica da administracdo privada, outros ndo menos importantes
sdo: 0 desapego ao lucro econdmico e a relutancia na manutencdo do modelo organizacional
vigente, principalmente pelas caracteristicas antagdnicas dos seus gestores. As divergéncias
de caracteristicas entre os gestores publicos e privados tendem a perdurar considerando que as
universidades ndo ddo a mesma énfase as disciplinas de gestdo publica quanto as disciplinas
de gestdo empresarial. Nessa vertente, Silva e Fadul (2011) consideram que a importancia
dada ao ensino de administracdo publica nas universidades, ¢ um real descompasso entre a
teoria de administragdo publica e a administracdo publica na pratica. Apontam que a
disciplina tem sido tratada como um conjunto inespecifico de temas que passeiam pelo campo
do direito, da ciéncia politica, da sociologia e, algumas vezes, pelo campo da administracao.
Assim, é notoria a dificuldade de introducdo de ferramentas de assessoramento de gestdo
privada na gestdo publica na busca pela economicidade, eficiéncia e eficicia no processo
gerencial, como também é notdria a cultura burocréatica arraigada na gestao publica.

Segundo Claver et al (1999), embora ndo se possa considerar a cultura burocratica
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como negativa, devido a importancia da sua contribuicao, algumas de suas caracteristicas séo
negativas para as organizagbes. Para os autores, o conformismo excessivo entre 0s
funcionarios, o estilo de gestdo autoritario, 0 mecanicismo, pouca comunicacao, 0 Processo
decisorio repetitivo e centralizado colaboram para a passividade e para a falta de novas idéias.
Apontam que as pessoas sdo orientadas a obedecerem ordens e isso também justifica a falta de
iniciativa, confirmando que alguns pontos da cultura burocratica acarretam uma estabilidade
que € prejudicial a qualquer tipo de mudanca.

Esse estudo ndo possui 0 objetivo de apequenar o papel que a cultura burocrética
protagonizou em um passado recente. Desde a década de 30, vislumbra-se ser ela a grande
responsavel pela implantagdo de um servigo publico organizado, tendo como exemplos
emblematicos as previsdes da necessidade de concursos publicos e a definicdo de critérios
para a aquisicdo de servicos e bens. Foi através dela que principios, cada vez mais
indispensaveis no trato com a coisa publica foram estabelecidos. No entanto, sob a viséo
gerencialista, a tendéncia é o mundo globalizado distanciar-se cada vez mais da cultura
burocréatica. Esse afastamento é sem duvida um problema gravissimo para as universidades
publicas. Para Leitdo (1985), os maiores problemas administrativos da organizacéo
universitaria decorrem da inadequacéo conflitante entre a sua missao e a forma organizacional
adequada para administra-la. Nessa mesma oOtica, Pazeto (2000), assegura que gestdo de
instituicbes de ensino publico é um empreendimento que desafia seus gestores tal a
diversidade de instituicdes publicas e privadas com quem elas estabelecem constantes
relacionamentos.

Outra aresta é apontada por Duarte (1990), quando observa que a lei abaliza os
regimentos e estatutos universitarios que conferem aos Conselhos Universitarios e aos
Conselhos de Ensino, Pesquisa e Extensdo, atribuicGes superiores como o planejamento
educacional, a aprovacdo do orcamento universitario, criacdo de novas unidades académicas,
criacdo e anulacdo de programas e mudancas or¢camentarias, ndo estabelecem relacdo entre
essas atividades e as unidades de planejamento, normalmente, chamadas de Prd-Reitoria de
Planejamento. Tal fato, contribui para a ndo existéncia nas universidades brasileiras de
qualquer mecanismo de informacdo que forneca indicadores de planejamento aos Grgaos
colegiados superiores. Vieira e Vieira (2004) comungam dessa observagdo quando afiangcam
que as universidades publicas sdo estruturadas no modelo burocratico de gestdo e, portanto,
suas atividades meio (gestdo administrativa) se desdobram em um sem numero de funcdes
deixando latente a hierarquizacdo excessiva na movimentacdo dos processos gerenciais. Sob a
Gtica dos autores, a atividade finalistica (area académica) € alicercada em uma multiplicidade
estrutural que culmina com a repeticdo de funcgdes, conflito de decisdes e a ampliacdo da
burocratizacdo. A interconexao entre a gestdo administrativa e a gestdo académica torna-se
dificil e isso acarreta perda de eficiéncia e compromete a qualidade do desempenho.

Os caminhos da gestdo académica e da gestdo administrativa nem sempre sao
convergentes, uma vez que a evolucdo do papel da universidade ndo foi acompanhada por
mudancas estruturais suficientes. Esse também é o pensamento de Venturini et al. (2010),
qguando afirmam que as Instituicdes Publicas de Ensino Superior — IPES também estdo
inseridas em um cenario de questionamentos sobre a qualidade de suas atividades e como
administram 0s seus recursos. Seus estudos mostram que as IPES precisam se adequar para
que possam atender as constantes mudangas e avangos conceituais e praticos que a
competitividade exige. Seguindo a mesma linha, Linna et al. (2010), apontam que nunca se
discutiu tanto os vieses da produtividade, da economicidade e da eficiéncia dos processos de
tomada de decisdo no ambito da Administragdo Publica como nos dias atuais. Defendem a
ideia de que, a produtividade no ambito do setor publico deve ter a mesma importancia que no
ambito do setor privado para o desenvolvimento da sociedade. No geral, a estrutura das IPES
é baseada no modelo burocratico de gestdo, considerando as leis e normas rigidas que as
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regem. As mudancgas organizacionais, quando ocorrem, partem dos proprios gestores com
mudancas de comportamento e de atitudes. Essas mudangas sdo absorvidas pelas demais
pessoas que tém um maior comprometimento com a instituicdo desenvolvendo com isso, a
capacidade de aprender, de inovar e de adaptar-se as novas situagoes.

Para Lapierre (1989), a administracdo ndo € apenas um processo racional porque leva
as marcas individuais dos dirigentes. Sob essa 6tica, Robbins (1978) destaca que os gestores,
conscientes ou ndo, externam modelos que representam precisamente o seu modo de pensar e
de agir. Como pretendem conduzir suas metas: centralizacdo, descentralizacdo, delegacéo,
comprometimento e responsabilidade. Na visdo de Robbins (1978), os modelos de gestdo sdo
constituidos por elementos tangiveis (objeto e técnica) e intangiveis (conhecimento e
comportamento). De acordo com Vieira e Vieira (2004, apud Santos 1995), a universidade,
em particular a pablica, defronta-se com a necessidade de romper com o atual modelo sendo
duplamente desafiada - pelo Estado e pela sociedade. Parece ndo haver, segundo 0s autores,
condigdes para defrontar este desafio, tanto que as transformagdes sdo profundas e ndo podem
caracterizar reformas parciais. Tal limite, mais do que conjuntural, parece ser estrutural na
medida em que a perenidade da instituicdo universitaria esta associada a rigidez funcional e
organizacional, a relativa impermeabilidade as pressdes externas, enfim, a aversdo a
mudangas. Nesse ponto, concorda Mattos (2004) quando observa que:

O professor faz as coisas do jeito que quer, e ndo ha no mundo quem obrigue um
professor a fazer o que ele ndo quer ou de que ndo estd convencido - e é dificil
convencer, contra seus interesses, quem domina a retérica argumentativa. Ele
resistira, recorrerd a subterflgios, formalismos, e, no fim, sua instituicdo ndo mudara
no ritmo esperado pelas pressbes externas (MATTOS, 2004, p.?).

De acordo com o autor, observa-se que o caminho para romper com o arcaico é longo.
Fato constatado, que ndo ha ensino de qualidade sem uma administracdo com habilidades
especificas para atender as demandas internas, do mercado e da sociedade. E impossivel
manter instituicdes de ensino, publico ou privado, sem uma boa gestdo administrativa. Nesse
contexto, as IPES necessitam de instrumentos que auxiliem o processo administrativo, tais
como a Auditoria de Gestdo e a Controladoria para assessorar 0s seus gestores com eficiéncia.
Almeida e Silva (2013, apud Flint, 1988) apontam que a auditoria € uma parte essencial do
controle publico e privado, cujo objetivo precipuo é monitorar o negécio ou a ética publica. O
conceito social de auditoria é adaptativo e sua interpretacdo operacional depende ndo s6 dos
valores éticos, mas tambeém de valores relativos aos aspectos inerentes a accountability.

Segundo Cook e Winkle (1979), ndo ha um consenso uniforme dos pesquisadores
sobre a terminologia da auditoria de gestdo. Sdo também utilizados os termos: auditoria
administrativa, auditoria funcional, auditoria de desempenho e auditoria operacional. Para os
autores, a auditoria de gestdo é um exame e uma avaliacdo das operagcdes de uma empresa,
com o intuito de informar a administracdo se as atividades sdo ou ndo cumpridas de acordo
com as politicas estabelecidas, com vistas a atingir 0s objetivos propostos e avaliar o seu
desempenho. Nessa mesma Otica, situam-se as pesquisas de Barzelay (2002) vinculados aos
estudos realizados pela OCDE - Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico e partem do principio de que as atividades de auditoria de gestdo fazem parte de
uma atividade mais abrangente a que chamaram de revisdo governamental, cujo fundamento
esté alicercado no conjunto das atividades realizadas pelos governos no cumprimento de suas
funcbes para atender necessidades sociais em estrita observancia a requisitos de
accountability.

Grateron (1999) aduz que, as Auditorias de Gestdo podem ser vistas como a reviséo e
avaliacdo da qualidade e oportunidade da informacéo. Para o autor, a Auditoria de Gestdo é
uma técnica ou atividade nova que presta consultoria, aos mais altos extratos, sejam de carater
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publico ou privado. Procura mostrar os pontos fracos e fortes da organizacéo, estabelecendo
as recomendacdes necessarias para melhorar o processo de tomada de decisdo. Trata-se de um
instrumento de significativa importancia no planejamento da instituicdo, na analise dos seus
resultados e contribuicdo na avaliagdo dos ciclos e controle nas entidades organizacionais
publicas e privadas.

Para a International Organization of Supreme Audit Institutions — INTOSAI (2005), a
auditoria operacional tem por objetivo verificar o desempenho da administracdo com relacao
a economicidade, se os recursos humanos, financeiros e materiais sdo utilizados com
eficiéncia, incluindo a mensuracdo de controle e procedimentos e a eficacia do desempenho
das entidades na busca pelos objetivos propostos, como também a avaliacdo dos seus
resultados. Assegura Fonticiella (apud Whittington y Pany, 2000, p. 9), que a Auditoria de
Gestdo estuda os programas de uma organizagédo, com a finalidade de medir seu desempenho.
Desempenho traduzido como o éxito de se utilizar da melhor forma, os recursos disponiveis
sob os critérios da eficiéncia e eficicia. Todavia, esses critérios ndo estdo claramente
estabelecidos como os principios de contabilidade geralmente aceitos. Por isso, a Auditoria de
Gestdo exige um juizo muito mais subjetivo do que as outras formas de auditoria. Para Santos
(2002), o principal fator no desenvolvimento de metodologias de avaliacdo de desempenho,
consiste nos resultados que elas possam levar a conclusdes sobre a qualidade de um
desempenho, mas principalmente impulsiona-lo ao atendimento de qualidades (eficécia,
eficiéncia) julgadas ideais e necessérias. Verifica-se, assim, que a auditoria de gestéo avalia 0s
programas e 6rgdos do governo sob as dimensdes de analise da economicidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade. Marques e Almeida (2004) explicam que a Auditoria de Gestdo assume
um papel de relevancia no contexto da nova gestdo publica, uma vez que todas as atencdes se
viram para o controle e para gestéo por objetivos. Isso implica nova postura da administracdo
perante o cidaddo, onde o papel dos gestores €& gerir 0s recursos publicos com
responsabilidade, de forma eficiente e eficaz. Para 0s autores, esse novo engquadramento
requer por parte do Estado, um controle especializado, que possa aferir a correta atuacdo dos
responsaveis.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A populacdo da pesquisa abarcou os gestores da UNEMAT — Universidade do Estado
de Mato Grosso, intersticio de 2010 a 2014, representada pelos seus Pro-Reitores e
Assessores Superiores. A técnica de amostragem utilizada foi do tipo ndo-probabilistica
intencional, embasada na representatividade, conveniéncia e por unidade organizacional,
composta por 10 (dez) gestores (05 pro-reitores e 05 assessores superiores) considerados
como representativos para serem entrevistados.

Quanto aos fins, o caminho metodoldgico dessa investigagdo a colocou no campo de
um estudo de caso, com abordagem qualitativa e propdsitos descritivos. Para Yin (2005, p.19)
“o estudo de caso ¢ uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais”. Para o
autor, a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada em situacbes onde o0s
comportamentos relevantes ndo possam ser manipulados, mas onde é possivel se fazer
observacdes diretas e entrevistas sistematicas. Os propdsitos descritivos séo justificados pela
afirmacdo de Collis e Hussey (2005), de que a pesquisa descritiva estd relacionada a
fendmenos de atuacdo pratica, por proporcionar elementos sobre as caracteristicas de um
determinado problema ou questdo de pesquisa. Quanto aos meios, 0 caminho dessa
investigacao foi apoiado na visdo de Teixeira (2003). Segundo o autor, as principais técnicas
de coleta de dados na pesquisa qualitativa sdo: entrevistas, observagdo participante e anélise
documental. Manzini (2012), aponta a entrevista semiestruturada como importante
instrumento para estudar um fendmeno com uma populacéo especifica. Sob a 6tica de Martins
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(1996), a observacao participante permite um olhar para o processo de apropriacdo de
conhecimento dos véarios segmentos que estdo inseridos no ambiente investigado. Ou seja,
permite ao investigador averiguar o que é convergente, 0 que é divergente ou contraditorio,
nas diversas formas do existir do ambiente estudado. Para Godoy (1995), a andlise de
documentos constitui-se numa valiosa técnica de abordagem de dados qualitativos, podendo
ser também utilizada para complementar as informac6es obtidas em outras fontes.

Neste estudo, foram dedicados seis meses em visitas as pro-reitorias administrativas
para a observacgdo participante (interacdo com os servidores, anélise do ambiente de trabalho,
verificacdo das rotinas administrativas e dos processos decisorios, conversas com professores,
coordenadores, diretores e estagiarios) e coleta documental. A investigacdo procurou
conhecer a percepc¢do dos gestores sobre a auditoria de gestdo como fator determinante para a
melhoria dos critérios de economicidade, eficiéncia e eficacia nos processos gerenciais. O
roteiro de entrevistas semiestruturadas deste estudo ancorou-se na anélise de contetdo das
seguintes categorias: modelo de gestdo na UNEMAT, estilo de gestdo, gestdo administrativa,
processo decisério e auditoria de gestdo. Valentim (2005) assegura que, uma das técnicas
utilizadas para a realizacdo da analise de conteldo é a analise categorial, isto é, o
desmembramento do discurso em categorias.

Quadro 01: Roteiro utilizado para as entrevistas semiestruturadas
MODELO DE GESTAO NA UNEMAT
01| Em sua opinido qual é o modelo de gestdo implementado pela UNEMAT?
ESTILO DE GESTAO
02| Como vocé descreveria o seu estilo de gestdo?
03| A suaequipe participa das tomadas de decisdo no seu setor?
04| De que forma séo delegadas as responsabilidades?
GESTAO ADMINISTRATIVA
05| Os gestores da UNEMAT avaliam, conjuntamente, as recomendacdes exaradas nos relatdrios da
IAuditoria de Gestdo?
06| A prestacdo de contas referente aos recursos é divulgada a sociedade?
07| Como vocé avalia o atendimento administrativo prestado pela UNEMAT?
PROCESSO DECISORIO
08| As decisdes da alta dire¢do consideram as informagdes dos relatérios de gestdo?
09| Voce utiliza as recomendacdes da Auditoria de Gestdo no processo decisorio?
AUDITORIA DE GESTAO
10| Como vocé descreveria a diferenca entre auditoria de gestdo e a auditoria contabil tradicional?
11|  Vocé ja participou de alguma etapa de um Ciclo de Auditoria de Gestdo (selecdo de temas,
planejamento, execugdo, comentarios sobre o relatorio, etc.)
12|  Os resultados das Auditorias Operacionais efetuadas pelo TCE sdo informados a todos 0s gestores?
13| Asrecomendacdes das Auditorias de Gestdo sdo monitoradas?
14| AAuditoria Operacional (de Gestdo) é uma pratica necessaria?
15| Existem critérios de avaliagdo de desempenho no processo gerencial?
Fonte: Pesquisa (2014)

As entrevistas foram agendadas com bastante antecedéncia, os respondentes foram
informados no agendamento, sobre o tema, o objetivo geral, os objetivos especificos e a
problemética da investigacdo. Da primeira a Ultima entrevista, o prazo decorrido foi de
quarenta dias, a duracdo média de cada entrevista foi de vinte e cinco minutos e foram
realizadas no ambiente de trabalho dos entrevistados, gravadas em audio e transcritas para
confirmagdo. Todas as entrevistas foram enviadas, via e-mail, aos respondentes para
quaisquer outras consideracbes que desejassem fazer. Apos a confirmacdo de todos os
entrevistados, os dados foram tratados.

A metodologia utilizada para o tratamento das entrevistas foi a analise de conteudo,
definida por Bardin (1977), como “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes”.
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Segundo a autora, 0 objetivo desta técnica ndo € apenas compreender o significado das
mensagens, ou seja, 0 sentido da comunica¢do e 0 que 0 autor quis dizer, mas também
compreender os fatores que determinaram essas caracteristicas.

Os dados obtidos através da analise de conteldo das entrevistas (linguagem verbal e
ndo verbal), da pesquisa documental e da observacdo participante foram triangulados para a
confiabilidade e as consideracgdes finais da pesquisa.

4. RESULTADOS

Os gestores foram unanimes em afirmar que o modelo de gestdo implementado na
UNEMAT, € o burocratico, considerando a estrutura complexa da Universidade e o controle
exercido pelo Tribunal de Contas do Estado, isso foi confirmado pela observacdo da pesquisa
e pela analise documental. Porém, alguns gestores enfatizaram que as discussfes acerca dos
novos modelos de geréncia tém ocorrido e alguns resultados foram observados, apesar do
excesso de rigidez do modelo burocratico.

Acompanhando a visédo de Linna et al (2010), os gestores consideram significativas as
discussGes sobre novos modelos de gestdo e até mesmo reconhecem o0s resultados da
implementacdo em alguns setores administrativos, todavia, essas discussdes ndo surtirdo
efeitos a curto e médio prazos. Essa percepcdo da pesquisa, de que o caminho para uma
mudanca na estrutura de gestdo da alta clpula ndo se dard em médio prazo, com alteracdes
parciais no modelo, deu-se nao sé pelo conteudo das respostas, mas também pela linguagem
ndo verbal manifestada. Essa visdo encontra respaldo nas afirmacdes de Vieira e Vieira (2004)
guando asseguram que a universidade, em particular a publica, defronta-se com a necessidade
de romper com o atual modelo, todavia os desafios sdo enormes, as transformagdes séo
profundas, ferem interesses e reformas parciais ndo surtem efeitos. Além das dificuldades
apontadas por Vieira e Vieira (2004) e constatadas pelo pesquisador, os estudos de Venturini
et al. (2010) indicam que as Instituicdes Publicas de Ensino Superior — IPES, estdo inseridas
em um cenario de questionamentos sobre a qualidade de suas atividades e como administram
o0s recursos advindos da sociedade, mas também estdo presas a letra fria da lei. Leitdo (1985)
pontua que parte das estruturas organizacionais das IPES (administrativas e académicas) é
estabelecida em Lei. O arcabouco legal atinge, diretamente, 0 modo como as universidades
devem organizar suas atividades-fim e, de modo indireto, as atividades meio. Isso também
contribui para manutencdo do atual modelo.

A investigacao detectou trés estilos de gestdo na area administrativa da UNEMAT. Os
gestores sao na maioria tradionalistas, centralizadores e indicadores do caminho a ser seguido,
ndo sdo abertos a troca de idéias e tomam isoladamente a decisdo, julgando ser a melhor
possivel. Dos dez gestores entrevistados, pelo menos dois tém estilos democraticos, pois
promovem a discussdo no ambito de sua equipe de trabalho, exercem a coordenacdo nos
debates para que a equipe atinja um consenso e também utilizam sugestdes dos seus
subordinados. Apenas um gestor pode ser considerado inovador, da liberdade total aos seus
coordenados. Em relagdo ao processo decisorio, sua auséncia ndo é sentida. A equipe tem
carta branca para decidir. O gestor exerce um controle minimo. Esses trés estilos também
foram percebidos, quando os gestores foram questionados sobre a participacéo da equipe nas
decisdes do setor e na forma como delegam competéncias.

A investigacdo constatou, atraves da observacdo participante, que os estilos de gestao
das areas administrativas estdo de acordo com as afirmagdes de Robbins (1978) quando
destaca que 0s gestores conscientes ou ndo, externam modelos que representam precisamente
0 seu modo de pensar e de agir e isso impacta 0s assessores e demais servidores. Nesse caso,
embora ndo se possa afirmar que todos os gestores sejam adeptos de uma nova forma de
gestdo, existem gestores da atual gestdo que, seguramente, lutam por uma nova ordem.
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Corrobora essa observacdo a afirmacdo de Pazeto (2000), que a gestdo de instituicbes de
ensino publico é um empreendimento que desafiador aos gestores pelas constantes mudangas
que afetam a sociedade na qual a instituicdo esta inserida.

A avaliacdo conjunta dos resultados da auditoria de gestdo, que serviria tanto para que
fossem efetuadas as necessarias correcdes de curso, como para o aperfeicoamento da
atividade de planejamento estratégico da instituicdo ndo é realizada. Esse posicionamento vai
de encontro com a visdo de Grateron (1999), haja vista que o objetivo principal da auditoria
de gestdo é promover uma revisdo sistematica das atividades de uma organizacdo em relacdo
aos seus objetivos e metas, aplicacdo dos seus recursos de maneira econdmica, identificando
as oportunidades de desenvolvimento e avaliando o desempenho. Pelas respostas, a pesquisa
considerou que as analises sao feitas no @mbito de cada pro-reitoria com a agravante que, para
alguns gestores, os relatorios s6 servem para cumprir um preceito legal. Esses conflitos
existentes entre a atividade finalistica e a atividade meio da universidade, foram apontados
nos estudos de Vieira e Vieira (2004) e Mattos (2004).

No que dis respeito a prestacdo de contas a sociedade, com a excecdo de um dos dez
entrevistados, 0s demais gestores confirmaram que esta € uma preocupacdo da Universidade.
Da analise documental, foi possivel constatar que as contas da Universidade sdo colocadas a
disposicdo da sociedade de forma tecnocrata. A divulgacdo dos resultados operacionais, em
linguajar menos técnico, daria a oportunidade do acompanhamento pela comunidade
académica e pela sociedade dos resultados das politicas adotadas pela instituicdo. Essa forma
de participacdo ajudaria abrir espaco para um novo modelo de gestdo. Esse anseio por
responsabilizacdo ja € um avanco, pois a accontability ou responsabilizacdo é uma das regras
da Nova Gestéo Publica.

Os gestores consideraram que o atendimento administrativo prestado pela UNEMAT,
apesar de ndo ser o ideal, pela impregnacdo do modelo de gestdo burocratico, muito tem sido
feito para a melhoria na qualidade do atendimento, tanto para a comunidade interna como
para a sociedade. A investigacdo pode constatar que o atendimento ndo pode ser considerado
ineficiente. O atendimento as comunidades interna e externa, embora eficiente, deixam um
pouco a desejar na eficacia, considerando o tempo de retorno.

Arguidos se as decisfes da alta direcdo consideravam as informacGes dos relatérios de
auditoria de gestdo nas tomadas de decisdo, apenas um gestor discordou em parte. Todos 0s
demais gestores responderam que sim. Das respostas dos gestores, verificou-se que a alta
direcdo da UNEMAT observa as informacdes dos relatérios de Auditoria de Gestdo por forca
coercitiva. Ficou latente que somente o destacado nos relatérios sdo, em tese, observados.
Embora ndo se possa afirmar que a alta direcdo observe todas as informag6es contidas nos
relatorios de auditorias, pode-se inferir que as informac@es atendidas foram observadas por
forca de lei e pelo carater punitivo e que, os relatorios gerenciais das pro-reitorias,
dificilmente sdo levados em consideracdo pela cupula no momento de deciséo finalistica ou
politica, visto que esses relatorios ndo séo atrelados a lei.

Da analise documental, constatou-se que nas atas das reunides do CONSUNI ou do
CONEPE, no periodo de 2010 a 2013, ndo sdo citadas observacbes acerca de quaisquer
informagdes de auditoria de gestdo. Isso estd em consonancia com o ponto de vista de Duarte
(1990), quando assevera que os Conselhos Universitarios aprovam orgamento, criam novas
unidades académicas e estabelecem mudancas orcamentarias ao arrepio da area
administrativa. As atribui¢cbes dos Conselhos Universitarios estdo previstas na Lei 9394/96
gue tem como fundamento atender ao principio da gestdo democratica. Porém, isso é um
complicador na medida em que ndo obriga os conselhos a observar os relatorios
administrativos. As decises quase sempre sdo politicas. Leitdo (1985), ja observava que parte
das organizacdes das IPES é estabelecida em Lei e que 0s maiores problemas administrativos
das universidades publicas, decorrem do conflito entre as suas missGes e a suas formas
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organizacionais.

Indagados se eles (gestores) utilizavam os relatérios de auditoria de gestdo no processo
decisorio, todos responderam que sim. As respostas dos gestores encontram amparo em
Grateron (1999). O autor assegura que a Auditoria de Gestdo estabelece as recomendacdes
necessarias para melhorar o processo de tomada de decisdo. Também na visdo de Duarte
(1990), quando assegura que o processo decisorio nas IPES torna-se bastante complicado,
considerando que essas instituicbes tém caracteristicas proprias. Corroborando a afirmacéo de
Duarte (1990), Kotter e Heskett (1994, p.11) atestam que ‘“as empresas tém culturas
corporativas, embora algumas tenham culturas muito mais fortes do que as outras”. Isso
significa que o modelo burocréatico de gestdo implementado pode ser um complicador para o
seu crescimento.

Questionados sobre a diferenca entre a auditoria contébil tradicional e auditoria de
gestdo, os gestores apontaram o0 enfoque procedimental e a visdo de passado da auditoria
tradicional e a visdo de futuro da auditoria de gestdo. Diferengas relevantes como realizagédo
de entrevistas e fontes de evidéncias ndo foram mencionadas. As respostas dadas pelos
gestores encontram acustica em Marques e Almeida (2004). Para os autores, 0 objetivo
principal da auditoria publica é garantir a aplicacdo dos recursos publicos de forma eficiente e
eficaz, através de controle especializado, que possa aferir a responsabilidade dos gestores.
Para as entidades publicas, o que interessa é que a gestdo dos fundos publicos tenha sido
adequada e pelo respeito a coisa publica.

Sobre a participacdo de cada um deles, em pelo menos uma etapa do ciclo de auditoria
de gestdo, todos responderam que nunca participaram de qualquer etapa. Pelas respostas
apresentadas, pela surpresa de alguns respondentes, a pesquisa considerou que 0S gestores
nunca tinham sequer sido convocados para a participacdo em qualquer ciclo de auditoria de
gestdo e nem sabiam da existéncia desses ciclos. I1sso levou o investigador a considerar que,
embora os gestores compreendam a importancia da Auditoria de Gestao, esta esbarra ainda no
tradicionalismo de um sistema burocratico. Ou seja, a Auditoria é realizada pela AGE
(Auditoria Geral do Estado), sem a participacao efetiva dos gestores e possiveis infringéncias
as recomendacdes sao punidas pecuniariamente, muitas vezes sem a observacao de principios
basicos como a razoabilidade e economicidade. A investigacdo documental corroborou esse
fato.

A ndo participacdo dos gestores, nas diversas etapas da auditoria operacional, vai de
encontro conforme preceituam Cook e Winkle (1979), quando asseguram que a auditoria de
gestdo consiste na revisdo metodoldgica de programas, atitudes ou segmentos operacionais
dos setores publicos e privados com a finalidade de avaliar e comunicar se os setores da
organizacdo estdo sendo usados eficientemente e se estdo sendo alcancados 0s objetivos
operacionais.

Questionados sobre as informagdes dos resultados das Auditorias Operacionais ou de
Gestdo efetuadas pelo TCE / AGE, se estas sdo divulgadas a todos 0s gestores, as respostas
foram afirmativas. Apenas um gestor disse que ndo. A resposta divergente foi a do gestor que
tem um estilo de gestdo liberal, ou seja, a equipe tem carta branca para decidir e seu controle
sobre a equipe € minimo.

Para Grateron (1999), a auditoria de gestdo fornece uma andlise profunda da
organizagdo e o mais importante, determina a aptiddo da equipe, incluindo uma avaliacédo
individual de cada executivo e sua adequacdo a estratégia da organizacdo. Facil perceber a
importancia de esses relatérios serem divulgados com a maior brevidade possivel.

Sobre a monitoracdo das recomendacdes da Auditoria de Gestdo, todos os gestores
responderam que monitoram, embora alguns manifestassem dificuldades para isso. Pelas
respostas, a investigacdo considerou que o monitoramento € feito no ambito das respectivas
areas administrativas, pois isso permite acompanhar os programas auditados e para se obter
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subsidio para a tomada de decisdo. Na pesquisa documental, foi possivel verificar que o
monitoramento também ¢ efetuado pela Controladoria Geral da Uni&o no tocante a convénios
que envolvam recursos da Unido. O TCE também monitora os programas implementados na
UNEMAT quando os recursos sdo provenientes do Estado ou do Municipio. Também foi
verificado que o monitoramento das recomendacdes da Auditoria de Gestdo obedece ao
preceituado no art. 243 do Regulamento Interno do Tribunal de Contas da Unido e, a
periodicidade do monitoramento consiste na vida Util do programa, convénio ou contrato.

Inqueridos se a Auditoria de Gestdo é uma pratica necesséria, os gestores foram
unanimes em responder que sim. Dos discursos dos gestores foram extraidas preocupacdes
com a transparéncia da gestdo, com a corrupcdo e com a descrenca na veracidade das
informacdes. Embora a maioria dos gestores tenha um perfil burocrata, avessos a modelos de
gestdo privada na gestdo publica, todos tém interesses prdprios na aplicacdo e nos resultados
da auditoria de gestdo, quer seja como forma de controle, quer seja como ferramenta para
tomada de decisdo, quer seja como avaliacdo de procedimentos. Esse interesse muito
particular € explicado por Lapierre (1990), para quem a gestdo pode ser entendida pela
influéncia inegével da personalidade dos individuos em cargos de direcdo sobre a forma de
administrar.

Sobre a existéncia de critérios de avaliagdo de desempenho no processo gerencial,
todas as respostas mostraram que ndo ha. Considerando que os gestores sdo 0s principais
impulsionadores de resultados em qualquer organizacdo, causou espécie ao investigador as
respostas negativas e, principalmente, a passividade com que se manifestaram. Isso vai de
encontro aos apontamentos de Santos (2002), para o autor, em qualquer organizacdo, ha a
necessidade de metodologias que possam ndo somente mensurar a qualidade do desempenho,
mas, sobretudo impulsiona-lo ao atendimento da eficiéncia e da eficicia. No atual contexto da
UNEMAT, onde se vislumbram alguns bolsdes gerencialistas, a avaliacdo de desempenho
tornaria a instituicdo mais agil para atender com eficiéncia e efetividade as necessidades da
comunidade académica e da sociedade e tornaria um facilitador para implantacdo de novos
modelos de gestao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou descrever como os gestores da atual administracdo da UNEMAT
percebem a importancia da auditoria de gestdo e se utilizam suas recomendacdes no processo
gerencial para o incremento da economicidade, eficiéncia e eficacia, uma vez que as
recomendacgdes possibilitam um melhor gerenciamento dos recursos publicos e, por
conseguinte, maior transparéncia no processo decisorio. A investigacdo constatou que o
modelo organizacional imperativo na Universidade do Estado de Mato Grosso é o
burocratico, alimentado por diversos fatores como: a estrutura legal predominante nas IPES,
as arestas entre a gestdo académica e a gestdo administrativa fruto dos conflitos de interesses
caracterizados pela diversidade de objetivos que tornam suas pro-reitorias verdadeiras ilhas,
isoladas uma das outras.

H& tracos gerencialistas percebidos na atuacdo de alguns setores, mas que sdo
insuficientes para impactar o modelo tradicionalista implementado. O estilo de gerir da
maioria dos dirigentes, prima pelo conservadorismo. Esse posicionamento € latente através de
suas atitudes voltadas a manutencgéo do status quo em perfeita consonancia com os parametros
do modelo burocratico de gestdo. As observacdes também apontaram que o0s gestores sdo
conhecedores de modernos modelos de gestdo, contudo, 0 modo de ser de alguns deles ndo se
coaduna com esses “novos” estilos.

Embora os gestores reconhegam a importancia da auditoria de gestdo na busca por
melhores resultados, concebem-na como uma ferramenta de assessoramento setorizado e
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como instrumento de controle do Tribunal de Contas do Estado. Outro ponto importante, que
corrobora a visdo de assessoramento setorizado e instrumento de controle, esharra na
Auditoria Geral do Estado que ndo convida 0s gestores para participarem dos ciclos de
auditoria. I1sso demonstra que o papel da auditoria de gestdo, na UNEMAT, deixa a desejar na
medida em que ndo supre as reais necessidades dos seus gestores. Essas concepc¢des ndo séo
as mesmas de Grateron (1999), para o autor, a Auditoria de Gestdo é uma técnica ou atividade
nova que presta consultoria, aos mais altos extratos, sejam de carater publico ou privado.
Procura mostrar os pontos fracos e fortes da organizacdo, estabelecendo as recomendagdes
necessarias para melhorar o processo de tomada de decisdo. Trata-se de um instrumento de
significativa importancia no planejamento da instituicdo, na andlise dos seus resultados e
contribuicdo na avaliacdo dos ciclos e controle nas entidades organizacionais publicas e
privadas. Pode-se considerar que os gestores administrativos, da atual gest&o, nunca fizeram
avaliacdo conjunta dos relatorios de gestdo. As pro-reitorias da UNEMAT ndo se interagem,
portanto, ndo avaliam conjuntamente as recomendacdes da Auditoria de Gestdo. Os gestores
defendem a transparéncia da prestacdo de contas, a maioria por preceitos legais, outros pela
preocupacdo com uma nova ordem gerencial e outros pelo combate a corrupcdo. Para
qualquer modelo de gestdo, a transparéncia nao pode se esgotar no ambito interno.

Os gestores entendem que o atendimento administrativo é bom, mas € necessario melhorar
ainda mais. De maneira geral, a gestdo administrativa esta preocupada em atender as demandas
internas e externas da instituicdo buscando a melhoria dos seus servigos, transparéncia na
prestacdo de suas contas. Essa visdo vai de encontro ao posicionamento de Kliksberg (1994) e
Moreira Neto (1998), quando afirmam que ha a necessidade de mudar o foco do interesse do
Estado para a satisfacdo do cidaddo. Porém, preocupacdo somente ndo basta, é necessario romper
com o arcaico e primar pela economicidade, eficiéncia e eficacia nos processos gerenciais como
principal vetor para a satisfacdo das necessidades da sociedade. Em sintese, corrobora essa
afirmacdo Almeida e Silva (2013) e Barzelay (2002) quando pontuam gue a auditoria € uma
atividade de revisdo governamental, alicercada em fundamentos que assegurem aos governos
o cumprimento de suas funcdes para atender necessidades sociais em estrita observancia a
requisitos de accountability. A UNEMAT presta conta a sociedade e a comunidade académica
também por forca de lei. A divulgacdo dos relatdrios de auditoria que deveria ser uma pratica
ética, transparente, permitindo o controle social, é na verdade um emaranhado de rubricas s6
entendidas por pessoal técnico.

Essa funcdo da auditoria de gestdo de economicidade e de respeito a coisa publica,
implica necessariamente, em uma mudanca de cultura. Secchi (2009) corrobora com esse
posicionamento quando enfatiza os valores da Nova Gestdo Publica. Para Marques e Almeida
(2004), somente uma mudanca cultural nas organizac¢6es publicas permitiria um novo cenario
que passaria por uma nova filosofia de responsabilidade na gestdo (accountability), o que em
muito contribuiria para avaliacdo da eficiéncia no setor pablico.

Quanto ao objetivo geral, embora a importancia da Auditoria de Gestdo seja
reconhecida por todos os gestores, para uns, como forma de controle das atividades, do
combate a corrupgdo e como norteador de resultados a serem cobrados, para outros como
ferramenta auxiliar nos processos gerenciais, respeito a coisa publica e prestagdo de contas a
sociedade, todos tém dificuldades no uso de suas recomendacdes, que muitas vezes exige
certa abstracdo de analise. Isso € explicado por Fonticiella (2005), quando explana que a
Auditoria de Gestdo exige um juizo mais subjetivo do que outras formas de auditoria e
também é explicado pelo modelo burocratico de gestdo que ainda rege a UNEMAT e que
também induz seus gestores a analises objetivas.
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