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Resumo

Por gerenciar valores publicos, os controles internos das universidades assumem um papel
importante no alcance das metas e objetivos institucionais. Para alcancar a efetividade e
conseguir agregacdo de valor, atingimento de objetivos, dentre todos outros fatores atrelados a
uma boa estrutura de controle interno é importante que a mesma esteja institucionalizada no
ambiente em que atua, sendo assim o0 objetivo desse estudo é analisar o processo de
institucionalizacdo das praticas de controle interno em uma IES. A pesquisa classifica-se
como qualitativa e descritiva. Apos a aplicacdo de questionario aos servidores que compdem
0 setor de auditoria interna da IES e anélise de conteldo das respostas, foi feito analise por
meio do software Iramuteq®. Esta anélise foi efetuada com os recursos da andlise fatorial e de
similitudes; e da nuvem de palavras para captar as inten¢fes de sentido do conjunto de
respostas dos trés participantes da pesquisa e como as palavras apresentadas pelos
participantes estdo estruturadas a partir de suas respostas. Os resultados indicam que de todas
as fases do processo de institucionalizacdo, a da sedimentacdo foi a que expressou um maior
nivel de criticidade por parte dos servidores da auditoria interna. A anélise realizada por meio
de software confirmou que os servidores se reportaram a aspectos que confirmam acdes
correspondentes a todas as fases do processo de institucionalizacdo das praticas de controle
interno na IES pesquisada, apesar da auditoria interna concentrar-se na avaliacdo dessas
praticas e por possuirem um entendimento mais critico do processo de institucionalizagdo na
fase da sedimentacao.
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1 INTRODUCAO

As instituicdes de ensino superior — IES, a partir de 1990, comecam a ser tratadas
como um negacio tornando o ensino superior mais acessivel (Mainardes et al., 2011). Porém
0 ambiente de instabilidades econdmicas, politicas e financeiras fazem com que as IES
procurem por novas formas de aperfeicoar seus modelos de gestdo, tornando-o mais eficaz
eficiente (Meyer Junior et al., 2012).

Por gerenciar valores publicos, os controles internos das universidades assumem um
papel importante no alcance das metas e objetivos institucionais. As praticas de controle
interno compdem a gestdo de riscos nas instituicdes, por serem responsaveis pela condugdo de
seus processos internos e pelos principais usuarios das informacbes serem destinados a
gerenciar os riscos, com o objetivo de fornecer seguranga razoavel para que os objetivos e
metas sejam alcancados de fato. A avaliacdo e asseguracdo dos sistemas de controle interno
consistem nas atividades principais da Auditoria Interna (Cgu, 2016).

O controle deve estar presente em todos 0s niveis hierarquicos e em acompanhamento
de todas as atividades da organizacdo. Na Administracdo Publica, o controle vem assumindo
uma dimensao cada vez maior, devido a crise econdémica de 2014 e aos acontecimentos que
envolvem o mal uso do dinheiro publico reforcando assim, a necessidade de zelar pelo uso
eficiente dos recursos. Além disso, a sociedade também demanda por servicos publicos de
qualidade (Linczuk, 2012).

No ambito das Universidades Federais, o controle € caracterizado como um aspecto
inseparavel do fazer institucional e em funcdo de politicas e programas de expansdo
universitaria, as universidades passaram a administrar um volume de recursos mais
expressivos (Linczuk, 2012). N&o s6 questbes financeiras, mas tambeém vale ressaltar o
importante servico prestado por essas instituicbes a sociedade que sdo agentes de
transformacéo social e por esses fatores o controle deve ser priorizado pelos gestores
universitarios (Castro, 2011).

Apesar de ser um tema recente na literatura académica e na préatica profissional, mais
especificamente atrelado a area de auditoria, 0s estudos e as preocupacfes das organizacfes
com o controle interno tém indicios desde o inicio dos anos de 1900 (Lee, 1971). No cenério
tedrico, percebe-se uma crescente complexidade na discussao acerca do tema.

A partir da inicial vertente classica dos controles com Max Weber e Taylor, que tinha
como foco a burocracia, passou-se pela era moderna ou também conhecida como contabil
com Anthony (1965) e Hopwood (1972), nessa era o foco era nos centros de responsabilidade,
custos e orgcamento. Logo apo6s, surgiu a denominada era pos contabil da teoria sobre controle
com autores como Merchant (1985) e Macintosh (1994), que abordaram os controles sobre
eficAcia e resultados, em seguida, chegou-se a Ouchi (1979), Merchant (1985),
Wickramasinghe e Hopper (2005), onde o enfoque eram voltados para 0s aspectos
comportamentais, de agdes e processos, através de grupos de normas, de estratégias e ate
antropoldgicos e culturais.

A implantacdo de sistema de controle interno na administragdo publica seja no ambito
federal, estadual ou municipal ¢ uma exigéncia determinada pela Constituicdo Federal de
1988, porém o alinhamento do setor publico com as préticas estipuladas pelo COSO se deu
em 2004, por meio da adesdo das recomendacdes da INTOSAI pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU) e ganhou consolidacdo com a divulgagédo de varios escandalos de corrupcao e
uso inapropriado da maquina publica, com a publicagdo da Portaria CGU/MP 01/2016 (Brasil,
2016) que assume todos os componentes e 0 conceito da Estrutura como referéncia a ser
seguida no ambito do Governo Federal.
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Sendo assim, acredita-se que para alcancar a efetividade e conseguir agregacdo de
valor, atingimento de objetivos, dentre todos outros fatores atrelados a uma boa estrutura de
controle interno € importante que a mesma esteja institucionalizada no ambiente em que atua.
A institucionalizacdo cria habitos, regras e rotinas dentro das empresas. Essas préticas vao
sendo aceitas aos poucos pelos colaboradores, legitimando assim a cultura organizacional,
tornando a instituicdo mais autdbnoma e independente, com o objetivo de permitir a
continuidade da mesma (Tolbert & Zucker, 1999).

Uma estrutura é considerada como institucionalizada quando ela é tida como natural e
“assumida como certa” pelos atores sociais envolvidos (Jepperson, 1999). O estudo dos
fatores internos e externos que levam a institucionalizacdo é realizado por meio da Teoria
Institucional, onde busca explicar como e porque as formas organizacionais adquirem
condigOes de valores e se tornam legitimadas socialmente e para isso elas precisam passar por
um processo (Tolbert & Zucker, 1999).

Desta maneira, 0 objetivo desse estudo é analisar o processo de institucionaliza¢do das
praticas de controle interno em uma IES. A pesquisa justifica-se pela importancia que as
Instituigdes de Ensino Superior tem no &mbito social e econdmico (Chiarini & Vieira, 2012)
e na posicdo estratégia ocupada pelo controle interno onde o0 mesmo necessita estar
solidamente estruturado para alcancar os resultados esperados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria Institucional E O Processo De Institucionalizagdo

As primeiras formulac@es acerca da Teoria Institucional ocorreram no final do século
XX, com os estudos dos socidlogos Thorstein, Veblen, Emile Durkheim e Marx Weber. No
ambito organizacional, a Teoria se desenvolveu a partir dos estudos de Selznik (1996), na
década de 1950, e com 0 movimento neoinstitucional, nas obras de Meyer e Rowan (1977) e
DiMaggio e Powell (1983).

Essa teoria indica que as organizag0es incorporam regras e crencas institucionalizadas,
para que possam ser percebidas como legitimas. Dessa forma, Guerra e Aguiar (2007)
afirmam que a Teoria Institucional se constituiu a partir da percepcdo de que as instituicdes
evoluem e que se sao adaptadas as pressdes dos ambientes, onde ndo sdo orientadas apenas
por questdes de racionalidade e eficiéncia, mas também pela necessidade de legitimacédo e
aceitacdo social.

No Brasil, a Teoria Institucional vem sendo utilizada cada vez mais como base para
estudos empiricos, desde o final do século 1980 (Carvalho, Vieira & Goulart, 2005). Essa
abordagem tem sido usada em trés distintas vertentes: econémica, politica e sociologica,
destacando conceitos como institucionaliza¢do, legitimidade, mitos e normas. Apesar da
diversidade de contextos, os estudos tendem a caminhar para a explora¢do do isomorfismo,
das estratégias de legitimacédo utilizadas pelas organizacdes de varios setores e 0S processos
de institucionalizacdo de campos organizacionais (Ribeiro, 2011).

A instituicdo representa uma ordem ou padrdo social que atingiu um determinado
estado ou propriedade, e a institucionalizacdo representa esse processo que leva ao alcance
desse estado. Dessa forma a institucionalizacdo ¢ um processo, algo que acontece com a
instituicdo com o passar do tempo onde reflete a sua historia particular, as pessoas que
trabalharam na organizagdo, os grupos que englobaram e o0s diversos interesses criados e
maneira como a instituicdo se adaptou ao ambiente (Selznick, 1972).

O processo de institucionalizacdo ocorre em todas as sociedades, mas comporta Varios
graus nos varios sistemas e subsistemas da vida social dentro de uma mesma sociedade. Esse
processo leva a uma definicdo de papéis, onde assegura o funcionamento das normas gerando
padrdes de comportamento institucional que chegam a ser definidos como legitimos em
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determinada situacdo. De acordo com Tolbert e Zucker (1999), o processo de
institucionalizacdo acontece quando os individuos transmitem aquilo que consideram como
socialmente real e essas praticas sdo repetidas e assimiladas pelos demais individuos da
organizacao.

Berger e Luckmann (2003) corroboram afirmando que o processo de
institucionalizacdo se percebe pela formacdo de habitos, aos quais todas as atividades
humanas estdo sujeitas, ou seja, ocorre sempre que ha uma tipificacdo reciproca de acgoes
habituais por tipos de atores. De outra forma, Meyer e Rowan (1977) definem a
institucionalizacdo como o processo por meio do qual processos sociais, obrigacfes ou
circunstancias assumem status de norma no pensamento e na agao social.

No processo de institucionalizacdo, observa-se o conceito proposto por Tolbert e
Zucker (1999), onde sdo evidenciados os estagios ou as fases de institucionalizacdo. De
acordo com eles, a institucionalizacdo ocorre em trés estdgios, que sdo eles: pré-
institucionalizacdo ou fase de habitualizacdo, semi-institucionalizac&o ou fase de objetificacdo
ou total institucionalizacdo ou fase de sedimentacéo, onde:

Na fase de habitualizacdo é observada quando a organizagdo procura desenvolver
métodos padronizados para a manutencdo e funcionamento das atividades organizacionais,
onde através dos problemas que surgem dentro da entidade busca-se a formalizacdo das
atividades com o intuito de solucionar os problemas. Esse estagio compreende inovacdes e
mudancas que séo efetuadas em resposta a problemas organizacionais especificos que levam a
estruturas de estagio de pré-institucionalizacdo, onde as operacGes sdo extremamente
limitadas e pouco permanentes. Nesse estagio as soluces de adotadas em outras instituicdes
sdo levadas em consideracdo, podendo ocorrer mimetismo.

No segunda fase, a de objetificacdo ou estagio semi-institucional, é possivel perceber
algumas caracteristicas onde as instituicbes que adotam as estruturas sdo heterogéneas, e as
acOes sdo transmitidas ndo mais por imitacdo, mas sim por questdes normatizadoras e as
politicas adotadas sdo moldadas pela instituicdo, ou seja, nesse estagio implica o
desenvolvimento de significados ligados aos comportamentos da primeira fase permitindo a
transposicao de acGes para contexto além de sua origem (Tolbert & Zucker, 1999).

A terceira e Ultima fase é chamada de sedimentacdo, onde se observa a
institucionalizagdo completa da organizagdo na sociedade. Com isso, nessa fase os
procedimentos, praticas e normas sdo tidos como verdade ndo sendo mais questionaveis. A
institucionalizacdo total é levada por meio da atuacao de trés varidveis: resisténcia de grupos
de oposicéo, apoio continuado de grupos de defensores e correlagdo positiva com resultados
esperados (Tolbert & Zucker, 1999).

Dessa forma, a institucionalizacdo é um processo desenvolvido através de etapas
sequenciais. Esse conjunto de processos sequenciais indicam que ha uma variabilidade nos
niveis de institucionalizac¢do. Isso mostra que ha alguns padrdes de comportamento social que
estdo mais sujeitos do que outros a avaliacdo critica, a adaptacao ou, até, a eliminacéo.

Além dessas trés fases dispostas por Tolbert e Zucker (1999), existem outros aspectos
que exercem influéncia na institucionalizacdo que séo o0s aspectos da legitimacdo e
isomorfismo. Quanto ao isomorfismo, DiMaggio e Powell (1983) em seus trabalhos, os
autores buscaram descrever porque existe homogeneidade de formas e praticas
organizacionais dentro de um campo organizacional. Essa homogeneizacgdo é conhecido como
isomorfismo.

O isomorfismo pode ser competitivo ou institucional. O foco da teoria institucional é
dado no isomorfismo institucional. Dentro do isomorfismo institucional, existem trés tipos de
mecanismos isomorficos, que podem coexistir no contexto empirico, embora apresentando
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resultados e origens diversos: isomorfismo coercitivo, isomorfismo mimético e isomorfismo
normativo (Dimaggio & Powell, 1983).

A legitimacdo por sua vez, foi estudada por Scott (2013) que a define como sendo o
principal objetivo da institucionalizacdo. A legitimidade age sob os trés pilares das
instituicOes: regulativo, normativo e cognitivo. Quanto ao pilar regulativo remete a
conformidade com as exigéncias legais, ou seja, uma organizagdo legitimada quanto ao pilar
regulativo € aquela que é estabelecida e opera em conformidade com os requisitos legais.

Quanto a concepgdo normativa, enfatiza uma profunda base moral para avaliar a
legitimidade. Nesse pilar, uma organizacao é legitimada de acordo com a sua adesao a normas
reconhecidas como padrdo de comportamento. E a legitimidade cognitiva é fundamentada na
nocdo de compartilhamento. A visdo cognitiva enfatiza a legitimidade que vem de um padrdo
comum de referéncia (Alves, Castro & Souto, 2014).

2.2 Controle Interno Na Administracdo Publica

A implementacdo do controle interno no ambito da esfera publica seja no ambito
federal, estadual e municipal é uma exigéncia determinada pela Constituicdo Federal de 1988.
Na administracdo publica o controle sempre é tratado como uma das fungdes fundamentais
entre as exigéncias legais previstas em textos Constitucionais ao longo dos anos. A sua
existéncia sempre esteve ligado as financas e traz sempre o pensamento voltado para a
verificagdo e disciplina do exercicio de atividades (Castro, 2011).

O conceito de controle interno foi aprimorado ao longo do tempo, sendo conceituado
pela primeira vez em 1905 (Lee, 1971), porém sua vertente mais conhecida é a definicéo
instituida pelo American Institute of Certificated Accountants, em 1949. Nessa vertente o
controle é apresentado como um plano e acBes da organizacdo que visam manter 0s ativos
seguros, assegurar e verificar a fidedignidade das informacdes, garantir as politicas definidas
pela gestdo e o alcance dos objetivos. Anos ap6s anos essa definicdo vem sendo aprimorada,
portanto ndo ha uma uniformidade no conceito de controle interno e isso esta diretamente
associado ao fato de ser uma das principais causas da ineficiéncia da implementacdo e na
limitacdo da operacdo dos sistemas de controle (Barnier, 2015).

No setor publico é possivel perceber a ocorréncia de uma positivacao lenta, todavia
alinhada com a evolucdo das teorias dos controles gerenciais. Normas como a Lei 4.320/1964
e 0 Decreto Lei 200/1967 mostram a prevaléncia da escola contabil representada por Anthony
(1965) e sedimentam os ditames da teoria burocréatica anterior. A partir da democratizagéo
algumas normas constitucionais como é o caso do artigo 74 (CF, 1988) e normas
infraconstitucionais com fins fiscais como a Lei Complementar 101/2000 trazem a tona a
importancia da necessaria institucionalizacdo dos conceitos e praticas para atuacdo dos
sistemas de controles e gerenciais com o intuito de proteger o patrimoénio e trazer eficicia as
politicas publicas, porém ainda desalinhada de uma abordagem pratica (De Sousa, Souto &
Nicolau, 2017).

Destaca-se entdo o controle interno na gestdo publica como forma de
acompanhamento permanente das acfes e adocdo de medidas corretivas a fim de garantir que
0s recursos sejam utilizados de maneira eficaz.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa classifica-se como qualitativa e descritiva. Quanto aos procedimentos
metodologicos, a pesquisa qualifica-se como um estudo de caso. Para o alcance do objetivo da
pesquisa foram estabelecidas categorias e subcategorias de analise a partir do referencial
tedrico adotado e a partir da literatura. A partir da pesquisa qualitativa, buscou-se obter
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profundidade do fenbmeno em estudo, ou seja, suas especificidades e contextualizaces,
assim como a interpretacao dos participantes da pesquisa.

Nesse caso, buscou-se analisar, com profundidade, o processo de institucionalizacéo
em uma IES sobre as préaticas de controle interno. O uso dessa abordagem se justifica porque
ndo foram feitos apontamentos numéricos nem mensuracdes acerca da frequéncia e da
intensidade do comportamento da populacdo em estudo sobre o processo de
institucionalizacdo das préaticas de controle interno, mas os resultados foram alcancados
através da interrogacdo direta dos participantes por meio de questionario com questdes
subjetivas.

Desta forma, almeja-se a compreensdo e a interpretagdo de determinados
comportamentos, opinides e expectativas dos participantes em estudo, levando em
consideracdo o objetivo desta pesquisa, que é analisar as praticas de controle interno, tendo
como parametros de analises de resultados a Teoria Institucional. Optou-se por um estudo
exploratorio, considerando a possibilidade de identificar praticas e/ou a¢des de controlo e a
percepcao do tema pelos auditores internos da instituicdo, com o intuito de conhecer melhor o
fendmeno do controle interno.

Apds aplicacdo de questionario e analise de conteido das respostas, foi feito analise
por meio do software Iramuteq®. Esta andlise foi efetuada com os recursos da analise fatorial
e de similitudes; e da nuvem de palavras para captar as intencfes de sentido do conjunto de
respostas dos trés participantes da pesquisa e como as palavras apresentadas pelos
participantes estdo estruturadas a partir de suas respostas.

3.1 Instrumento De Coleta De Dados E Participantes Da Pesquisa

Este estudo utilizou como técnica de coleta de dados um questionario, composto por
23 questdes subjetivas adaptadas da pesquisa de Soares (2017) e construidas a partir do
referencial tedrico, com o intuito de coletar informacdes sobre o processo de
institucionalizacdo das praticas de controle interno. As questdes foram categorizadas em
secbes e subsecbes relacionadas a institucionalizacdo, sendo elas: habitualizacdo,
objetificacdo, sedimentacao, legitimacgéo e isomorfismo conforme o quadro 1.

Categoria Subcategorias Descricao
Acdo que resulta em modificacGes fundamentais
Inovacéo provocando ruptura ou melhoria continua buscando
é aperfeicoamento dos servicos.
= Estrutura - Geragao de A forma pela qual o trabalho é dividido em tarefas
o novos arranjos estruturais diferentes e como essas sdo coordenadas.
N Politicas e Procedimentos -
"gz Normalizagéo de arranjos em Os novos arranjos organizacionais adquirem politicas e

politicas e procedimentos de uma | procedimentos especificos dentro da organizagéo.
dada organizacdo

Quanto maior o grau de institucionalizagdo, menor é a

Consenso social resisténcia e maior é o consenso social sobre o valor da
@) estrutura.
g - n
@ Monitoramento Interoraanizacional Analise das empresas concorrentes a fim de buscar
= g aces legitimadas.
QD < < : B 7
Q e As formas organizacionais se tornam mais legitimas
& Difuséo da Estrutura g g

guando se espalham.

Presenga de Champions Estrutura pode promover a sua difusdo.
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E necesséria uma relacio positiva entre a

Resultados positivos P R
P institucionalizacdo e os resultados.

Ip3s

Continuidade da estrutura Continuidade histérica da estrutura adotada.

oedeuswl

A baixa resisténcia assegura a perpetuacdo da estrutura
no tempo.

Baixa resisténcia

Uma organizacao legitimada é aquela que ¢ estabelecida

Legitimagdo Regulativa e opera em conformidade com os requisitos legais.

nbe

Uma organizacdo é apropriada quando obtém uma
Legitimacéo Normativa avaliacdo normativa positiva da sociedade e de seus
stakeholders.

oedewl

Préticas e formas de organizacao institucionalizadas séo
difundidas pela comunidade de agentes de um mesmo
campo existem através do
isomorfismo.

OWISI}I0WOS|

Quadro 1 - Categorias, subcategorias, descricdo e autores
Fonte: Soares, L. F. D. M. (2017). A institucionalizacdo da sustentabilidade no Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia da Paraiba: o caso do Campus de Jodo Pessoa (Master's thesis, Brasil).

Os participantes da pesquisa foram compostos pelos servidores que trabalham no setor
de auditora interna, pois na instituicdo eles sdo 0s responsaveis por avaliar as praticas de
controle interno existentes na organizacdo. O setor possui 6 funcionarios, constituindo o
universo da pesquisa. Participaram da pesquisa 3 auditores internos configurando a amostra
como 50% do universo. Os questionarios foram enviados por e-mail e apds retorno com as
respostas foi efetuada a andlise qualitativa a partir de uma analise de conteldo. Todos 0s
participantes tornaram-se cientes e assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE). A identificag@o dos entrevistados foi preservada, conforme se estabelece no TCLE.

4 ANALISE DE RESULTADOS

A andlise de resultados serd apresentada na seguinte ordem: analise das respostas
apresentadas por cada um dos respondentes aos quesitos correspondentes as etapas do
processo de institucionalizacdo das praticas de controle interno, referenciando-se aos trechos
apresentados por eles como respostas.

Apols a analise das respostas aos quesitos do processo de institucionalizacdo, sera
apresentada a andalise dessas respostas por meio do lramuteq®. A analise por meio de
software sera efetuada com os recursos da analise fatorial e de similitudes; e da nuvem de
palavras.

4.1 Processo De Institucionalizagdo Dos Procedimentos De Controle Interno
4.1.1 Habitualizagdo

Na subcategoria Inovacdo, ao serem indagados acerca de quais modificacbes foram
percebidas na Instituicdo por meio da implementacdo do controle interno, um dos

respondentes reconheceu que “a implementagdo do controle interno auxiliou a agregar valor
aos diversos 0rgaos que compdem a instituicao”.
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Além disso, o respondente reconheceu que essa implementacdo estimulou “a melhoria
de controles operacionais através da busca por conformidade com as normas mais atuais e
pertinentes ao desempenho das atividades”.

Ele finalizou afirmando que “o controle interno €, sem duvidas, capaz de introduzir e
desenvolver uma cultura que busque melhorias constantes na eficacia, eficiéncia e efetividade
das operagdes desenvolvidas no ambito da Instituicao .

Outros dois respondentes reconheceram que a implementacdo do controle interno
melhorou alguns controles administrativos de alguns procedimentos; e que as modificacfes
percebidas tiveram relacdo com a melhoria dos processos de trabalho das unidades que
implementam os controles.

Quando indagados acerca de como se processou a insercao do controle interno e quais
as interferéncias sofridas por esse processo, um dos respondentes destacou o seguinte:

“Nao sei dizer ao certo o ano ou as circunstancias que envolveram a introdugdo do
controle interno na Universidade [...], mas posso afirmar que diversas interferéncias sao
empreendidas na Auditoria Interna e demais 6rgdos de controle interno, principalmente por
orgdos governamentais. A titulo de exemplo, é possivel citar a Instrucdo Normativa SFC n°
01, de 06 de abril de 2001, que veio como uma resposta a reforma administrativa iniciada em
1998 e visou a atualizar e padronizar a atuagdo do sistema de controle interno Federal
conforme as melhores praticas internacionais existentes a época. Embora tenha sido
revogada posteriormente, é inegavel a sua importancia para que a atividade de controle
interno tenha al¢ado ao patamar em que se encontra hoje”.

Um segundo respondente destacou que “os controles foram sendo definidos pelas
unidades a partir de adequacdes das normas internas do setor (regimento/estatuto),
elaboracdo de manuais, fluxogramas e checklist, definicdo de rotinas e procedimentos,
atribuigdo de responsabilidades e segregagdo de fungoes ™.

Na subcategoria Inovagéo, percebeu-se que a equipe de auditoria interna reconheceu a
importancia dos controles internos tanto sob a perspectiva técnica, como conceitual. Os
procedimentos de controle interno foram reconhecidos por eles, em seu processo de
institucionalizacdo, como elementos de melhoria do ambiente organizacional da instituicdo de
ensino pesquisada.

Na subcategoria Estrutura, os respondentes foram indagados acerca de como surgiu a
ideia de inserir as praticas de controle interno nas acdes da universidade. Um deles destacou
que “a adocgdo de praticas de controle € uma obrigagdo na esfera publica expressamente
prevista na Lei 4.320/1964 e no Decreto-Lei 200/1967”.

Entre os trés servidores respondentes, dois ndo souberam informar ao certo como
havia surgido a ideia de inserir as praticas de controle na IES, somente um dos servidores com
mais tempo no departamento da auditoria interna, pontuou a adogdo dessas praticas em
decorréncia de lei.

Ao serem indagados sobre o envolvimento de instituicdes externas, como o Ministério
da Educacdo (MEC), na implementacdo do controle interno na universidade, esse servidor
destacou que “a supervisao ministerial normalmente se da por meio de edigcdo de legislacdes,
decretos e instrugdes normativas para cumprimento por parte das entidades vinculadas a
ele”.

Quando indagados acerca da “pressao” exercida por parte da sociedade e do corpo
técnico administrativo dos demais setores da IES sobre a implementagdo do controle interno,
um dos servidores com mais tempo na AUDIN, informou que “o processo ocorreu de forma
natural em raz&@o da obrigatoriedade” por meio de lei.
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Sobre a data precisa em que a IES decidiu inserir o controle interno em sua agenda,
esse servidor também informou que a insercdo do controle interno se deu em decorréncia da
Lei 4.320/1964 e do Decreto-Lei 200/1967.

Ao serem indagados acerca de quais foram os principais atores envolvidos na
implementacdo das praticas de controle interno, os servidores apontaram os ‘“chefes e
coordenadores de setores, diretores de Centro, Prd-Reitores e Superintendentes”. Um deles
destacou a “Controladoria Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU)”.

A influéncia do CGU e do TCU na implementacdo de préaticas de controle interno
apontada por esse servidor evidenciou a influéncia da fiscalizacdo dos érgdos de controle
externo sobre o cumprimento de leis e decretos que obrigou a implementag&o dos controles
internos na IES pesquisada.

Quando indagados sobre a existéncia de quais politicas e procedimentos especificos do
controle interno nessa IES, todos os servidores apontaram o Regimento Interno da Auditoria
Interna como principal direcionador para que 0s setores implementem e executem essas
praticas.

Ainda quando indagados acerca de como a universidade teve que se adaptar para
atender as novas estruturas criadas pela inser¢cdo do controle interno, apesar de um dos
servidores afirmar ndo ter percebido caracteristicas que apontassem para esse processo de
adaptacdo, dois servidores afirmaram que:

“Primeiramente, fez-se necessaria a disponibilizacdo de um espago fisico e de
aparelhamento para que o controle interno pudesse ser executado pelo corpo técnico da
Unidade. Ainda, foi necesséario que parte do orcamento da Universidade fosse reservado para
a capacitagdo e aprimoramento dos servidores da Auditoria Interna”.

Na fase da Habitualizagdo, pdde-se perceber que os controles internos foram
institucionalizados decorrentes do cumprimento de leis e da fiscalizacdo por parte de 6rgdos
do controle externo. Esse resultado foi corroborado pelas respostas apresentadas tanto na
subcategoria Inovagdo como Estrutura, em que os procedimentos de controle interno foram
implementados como ferramentas de melhoria do ambiente interno da IES.

4.1.2 Objetificacdo

Na subcategoria Consenso Social, os participantes ndo souberam informar se houve
resisténcia durante a implementacao do controle interno na Universidade. Quando indagados
acerca da resisténcia aos controles internos no ambiente organizacional da IES, o servidor
com mais tempo de admissdo informou ndo ter percebido resisténcia interna ao controle na
instituicao.

Por outro lado, os outros servidores com menos tempo de admissdo informaram haver
resisténcia aos controles no ambiente interno da instituicdo. Eles apontaram que “algumas
unidades ainda entendem que a adogdo de controle so tende a aumentar a burocracia”. O
servidor com menos tempo de admissao declarou o seguinte:

“Sim, hd certa resisténcia ao controle interno por parte de alguns setores, mas
acredito que grande parte dessa problematica se dé pelo desconhecimento das verdadeiras
atribuicOes e finalidades de um o6rgao de controle interno. Alguns setores possuem certa
resisténcia a apresentar informagfes ou as fazem com certo receio, como se a Auditoria
Interna fosse um orgdo que atuasse contra a gestdo da Entidade”.

Consequentemente, quando indagados acerca da existéncia de um consenso sobre o
valor da estrutura de controle interno entre os demais setores da instituicdo, dois dos
respondentes confirmaram ndo existir esse consenso. O servidor com menos tempo de
admissdo destacou o seguinte:
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“[...] Alguns setores ainda desconhecem a verdadeira importancia de uma auditoria
interna para a Instituicdo ou a interpretam de modo equivocado, como uma Unidade que
estivesse contraria a gestdo ou aos servidores”.

Na subcategoria do consenso social, as respostas apresentadas pelo servidor com
menos tempo de admissdo foram mais extensivas, o que confirma a diferenca existente entre o
tempo de servigo dos servidores no departamento de auditoria e as fases do processo de
institucionalizacdo dos controles internos.

Quanto a subcategoria Monitoramento Interorganizacional, nenhum dos servidores
soube informar se, no momento em que os controles internos foram inseridos na agenda da
instituicdo, buscou-se verificar como as outras universidades estavam inserindo e colocando
em prética essa tematica em suas agendas.

Na subcategoria Difusdo da Estrutura, os servidores foram indagados acerca da
presenca dos controles internos nas acdes da universidade. Dois dos servidores informaram
existir essa difusdo dos controles internos em muitas das agOes desempenhadas pela
universidade, apesar do servidor com menos tempo de admissao destacar o seguinte:

“[...] O controle interno esta inserido nas acfes da Universidade, mas ha a
necessidade dessa atuacdo ser bastante aprimorada. Por vezes, a Auditoria Interna tem sido
confundida em seu papel institucional, sendo cobrada por matérias que fogem a sua algada e
deixada a margem em questdes que poderiam ser por ela analisadas. Felizmente essa € uma
questdo que vem sendo trabalhada e que tem rendido bastantes frutos com o passar do tempo,
a medida em que a Auditoria atua e esclarece o seu real papel e a importancia da sua
atuacgdo”.

Um dos servidores com mais tempo de admissdo corroborou a resposta apresentada
pelo servidor com menos tempo, afirmando o seguinte: “/...] o controle esta inserido nas
acbes da Universidade de um modo geral, porém carece de um trabalho maior de
conscientizacdo que, quando adotado, tem o atributo de evitar a ocorréncia de desperdicio de
recursos e, consequentemente, o aumento da eficiéncia”.

Na subcategoria Presenca de atores na difusdo das praticas de controle, o servidor com
mais tempo de admissdo afirmou ndo ter percebido a presenca desses atores, além dos
componentes da equipe de auditoria interna na instituicao.

O servidor com menos tempo de admissao afirmou o seguinte: “temos experimentado
uma continua aproximacdo com os gestores da Universidade no decorrer do tempo e, cada
vez mais, temos recebido apoio para que as nossas atividades possam ser realizadas da
melhor forma possivel e dispondo de estrutura compativel com a complexidade do trabalho ™.

Por outro lado, o outro servidor com mais tempo de admisséo afirmou o seguinte: “A4
Unidade de Auditoria Interna é um dos atores que tem defendido com frequéncia a adogéo
e/ou melhorias nas praticas de controle interno na instituicdo que podem levar a eficiéncia
da Administracao Publica”.

Na fase da objetificagdo, os servidores apresentaram entendimentos distintos quanto a
resisténcia na implementacdo e execucdo dos controles por parte dos servidores dos demais
setores, insercdo do controle na agenda da universidade e difusdo das praticas de controle em
toda a universidade.

4.1.3 Sedimentacao
Na subcategoria resultados positivos, os servidores com mais tempo de admissédo

apresentaram respostas mais parecidas, quando comparada as respostas apresentadas pelo
servidor com menos tempo de admissao.
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Os servidores com mais tempo reconheceram o seguinte: “Esta sendo emitidos
relatérios de auditoria nas agdes estabelecidas pela Unidade de Auditoria, no qual faz
recomendacdes para o melhoramento dos procedimentos administrativos [.../”, a0 serem
indagados acerca das praticas de controle interno estarem conseguindo dar bons resultados até
agora.

Além disso, eles também apontaram que “em alguns trabalhos realizados pela
Auditoria Interna em que se abordou o tema, percebeu-se que 0s controles internos precisam
ser melhorados e colocados em pratica e que necessitam de um trabalho de conscientizagdo
na comunidade universitaria para mostrar os beneficios positivos que a adogdo dos mesmos
pode proporcionar”.

Por outro lado, o servidor com menos tempo de admissdo declarou: “/...] Cada vez
mais a atuacdo de 6rgéos de controle interno como a Auditoria sdo capazes de agregar valor
agestdo”.

Ele acrescentou que “no Gltimo monitoramento realizado em nossa Unidade, no inicio
de 2020, iniciamos a implantacdo de uma sistematica de contabilizacdo de beneficios, através
da qual podemos vislumbrar com relativa facilidade a dimensdo do impacto que as agdes
realizadas pela Auditoria Interna empreendem nos diversos 6rgaos da Universidade. A titulo
de exemplo, apenas em beneficios financeiros foram cerca de 500 mil reais recuperados
atraves da atividade de auditoria”.

Quando indagados acerca de como viam o futuro do controle interno na universidade,
0s servidores apresentaram uma Vvisdo mais otimista acerca da execuc¢do de suas praticas. O
servidor com mais tempo de admiss@o afirmou ver o futuro do controle interno “com mais
eficiéncia, estabelecendo manuais de auditoria da propria instituicdo” .

O outro servidor com mais tempo de admissdo afirmou o seguinte: “Qualquer
instituicdo publica que visa entregar servigos de qualidade a sociedade nédo pode prescindir
de controles nas atividades que, junto com o planejamento, sdo um dos pilares de uma boa
Qovernanga publica”.

O servidor com menos tempo afirmou que a expectativa dele é de que “o controle
interno possa continuar evoluindo e atinja um patamar de exceléncia no futuro. Ainda temos
bastantes limitacdes, mas estamos empenhados e desejosos de que nossos esforcos rendam
frutos em breve. Acredito que o maior desafio no momento seja fortalecer uma aproximacao
com 0s gestores, esclarecendo as nossas atribuicdes para que eles possam enxergar 0rgaos
de controle interno como agregadores de valor a gestdo”.

Acerca dos resultados positivos, os servidores com mais tempo de admissédo
apresentaram uma visdo menos otimista do que o servidor com menos tempo de admissao no
departamento de auditoria interna da IES pesquisada. Isto se justifica pelo fato de que os
servidores com mais tempo tendem a “pensar” acerca dos controles internos sob uma
perspectiva mais racional.

Na subcategoria Continuidade da estrutura, os servidores foram indagados acerca das
praticas de controle interno figurarem como tematica permanente nas agdes da universidade
pesquisada. Os servidores com mais tempo de admissao reconheceram que “o ideal é que as
praticas de controle interno fossem estabelecidas como continuas™; e além disso, que essas
praticas tenderdo a ser continuas por “existir previsao legal para que isso ocorra”.

Na subcategoria Baixa resisténcia, os servidores foram indagados acerca do grau de
resisténcia dos atores envolvidos no processo de inser¢do das praticas de controle interno na
IES. O com menos tempo de admissdo informou que “a resisténcia é mediana e restringe-Se
a alguns setores, sendo bastante vinculada ao desconhecimento do verdadeiro papel dos
orgaos de controle interno”.
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Um dos servidores com mais tempo de admissdo informou que os “gestores, ainda que
em menor grau, entendem que a adocdo de controles tende a aumentar a burocracia,
mostrando, desta forma, mais resisténcia ao processo”.

Quando indagados acerca dos recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos serem
suficientes para permanéncia das praticas de controle interno na IES, os servidores afirmaram
que estes ndo sdo suficientes. O servidor com maior tempo de admissdo reconheceu que
“deveria haver mais pessoal na Unidade de Auditoria” da IES.

O outro servidor com mais tempo de admissao afirmou o seguinte: “os controles
internos precisam ter um aval permanente da alta gestdo, e com a mudanca no reitorado que
ocorre periodicamente em decorréncia do processo sucessorio e 0 assunto pode sofrer
descontinuidade, caso o0 novo gestor maximo ndo dé importancia a isso. Ou seja, mais do que
uma politica de gestao, os controles internos administrativos precisam se tornar uma politica
institucional”.

O servidor com menos tempo de admissdo também concordou que no momento, ndo
haviam recursos necessarios no setor de auditoria. Além disso, “ha a necessidade de maiores
investimentos para a capacitacdo dos servidores que integram o controle interno e a
disponibilizacdo de ferramentas de controle mais aprimoradas, principalmente em ambito
virtual”.

Na fase da sedimentacdo os servidores se mostraram otimistas quanto as perspectivas
de funcionamento futuro dos controles internos e sentiram-se “mais livres” para comunicar as
falhas e necessidades de melhoria do processo de execuc¢do dos controles no ambiente interno
da IES, o que pode ser fruto de falhas existentes durante as etapas anteriores do processo de
institucionalizacdo das préaticas de controle interno.

A liberdade em evidenciar essas falhas e as necessidades de melhoria dos controles
internos mostra que algumas dentre essas praticas de controle estdo sedimentadas na
instituicdo, porém, muitas ainda necessitam serem corrigidas e re-institucionalizadas.

4.1.4 Legitimacao

Na subcategoria legitimacdo regulativa, os servidores foram indagados acerca da
sociedade, mercado e governo legitimarem as praticas de controle interno como tematica a ser
trabalhada na IES; além disso, se esses atores reconheciam os controles internos como parte
do servico ofertado pela sociedade.

O servidor com mais tempo de admissdo acredita que “o governo reconhecia 0s
controles internos e externo e a sociedade tambem [...]”. O outro servidor com mais tempo,
corroborou a visao do primeiro servidor, por meio da seguinte afirmagéo: “principalmente os
orgaos de controle, como a Controladoria Geral da Unido e o Tribunal de Contas da Uni&o,
tém atuado fortemente para que a instituicdo implante procedimentos de controle, quando
ausente, ou melhore os existentes, quando considerado deficientes [...] ”.

Corroborando essa visdo, o servidor com menos tempo de admissdo também
reconheceu que “hd uma crescente cobranga de agentes externos por uma maior qualidade
nos servicos disponibilizados a sociedade pela Universidade, e tais melhorias s&o
consequéncias naturais da realizacdo de um bom trabalho por parte dos 6rgéos de controle
interno. E de se esperar, portanto, que cada vez mais importancia seja dada ao controle
interno”’.

Na subcategoria Legitimacdo Normativa, os servidores foram indagados acerca da
implementacdo das praticas de controle interno nas acdes da Instituicdo impactar em sua
legitimidade. O servidor com mais tempo de admissdo afirmou que sim, pois “havia
procedimentos aplicados apds a realizacao de auditorias”.
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O outro servidor com mais tempo de admissdo também reconheceu o seguinte: “diante
da responsabilidade enorme que existe para gestores da instituicdo, caso adotado, 0s
controles tendem a melhorar a eficiéncia de processos e auxiliam na adequada aplicacédo de
recursos publicos. Nesse aspecto, os controles podem ser vistos como uma ferramenta de
protecdo que os gestores dispoem a seu favor”.

O servidor com menos tempo de admissdo declarou o seguinte: “embora ndo sejam
capazes de assegurar ou garantir a legitimidade da Instituicdo, as praticas de controle
interno, por visarem a agregar valor as atividades da Universidade, proporcionam maior
seguranca e adequacdo na conformidade e na adocdo de técnicas eficazes e eficientes no
ambito da Entidade” .

Na fase da legitimacdo, os servidores apontaram os controles como ferramentas de
melhoria continua da IES pesquisada, tanto dos processos organizacionais, como na
agregacao de valor as atividades da gestdo e da universidade como um todo.

4.1.5 Isomorfismo

Na fase isomorfismo, os servidores foram indagados acerca da universidade buscar se
assemelhar as demais instituigdes que agregaram o controle interno ao seu planejamento. Um
dos servidores com mais tempo de admissdo reconheceu que “é comum se copiar e implantar
um modelo de controle, com as devidas adequacdes, que ja tenha sido adotado e funcionado
adequadamente em outra institui¢do”.

O servidor com menos tempo de admissao também se reportou a praticas isomorficas
entre a IES pesquisada e as demais instituicdes, por meio da seguinte afirmacdo: “o interesse
no constante aprimoramento em sua atuacdo parte, primeiramente, dos préprios érgdos de
controle interno, como a Auditoria Interna. Posso afirmar que, de nossa parte, ha uma busca
constante por uma aproximacdo da Auditoria com as melhores praticas de auditoria
empreendidas por nossos pares em nivel federal”.

Quando indagados se existia uma preocupacdo em avaliar os casos de outras
instituicbes de ensino, os problemas enfrentados, as melhorias implantadas, nas quais os
controles internos ja estivessem implementados, os servidores com mais tempo de admissédo
no departamento informaram néo ter conhecimento acerca disso.

Em contrapartida, o servidor com menos tempo afirmou haver a preocupacdo em
avaliar os casos das outras instituicdes de ensino, seus problemas e melhorias, relacionados
aos controles internos; por meio da seguinte declaragdo: “temos mantido constante dialogo
com outras Auditorias Internas de Instituicdes Federais de Ensino, buscando, com isso,
aprimorar o nosso trabalho através da ado¢do das melhores praticas observadas”.

Na fase dos isomorfismos, o0 processo de institucionalizacdo adquire aspectos de
continuidade. Na IES pesquisada, foram percebidos aspectos do isomorfismo mais na
avaliacdo das praticas de controle interno executadas pela auditoria interna do que na etapa da
implementacdo dessas préaticas.

De todas as fases do processo de institucionalizacdo, a da sedimentacdo foi a que
expressou um maior nivel de criticidade por parte dos servidores da auditoria interna, nas
demais fases, como a Habitualizacdo e Objetificacdo, os servidores ndo apresentaram
concordancia entre aqueles com maior e menor tempo de admisséo no departamento.

4.2 Processo De Institucionalizagdo Dos Procedimentos De Controle Interno Analisados
Com O Iramuteq®
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A analise fatorial das palavras com maior nivel de significancia, devido terem sido
mais utilizadas, serdo apresentadas na Figura 2 a seguir. A andlise fatorial mostrou a maneira
como as palavras foram utilizadas pelos servidores ao longo de suas respostas.

15 10 05 0o 05 10

Dimension 1(62.8%)

Figura 2. Andlise fatorial das palavras mais utilizadas pelos participantes
Fonte: dados da pesquisa.

Por meio da analise fatorial das palavras com maior nivel de significancia atribuido
pelo Iramuteq®, percebeu-se as intencdes de sentido do conjunto de respostas dos trés
participantes da pesquisa. A maior parte das palavras se concentrou no centro do plano
cartesiano, o que demonstra respostas com mesmo sentido pelos participantes.

As palavras mais utilizadas pelos participantes foram ‘“controle interno”,
“universidade” e “ndo”. Isso demonstra que oS servidores se reportaram mais aos controles, ao
ambiente em que os controles sdo executados (universidade) e a palavra ndo, decorrente das
respostas de negacgédo apresentadas pelos participantes quando indagados sobre a existéncia de
determinadas praticas ou por ndo saberem responder a determinados questionamentos.

As palavras “auditoria”, “auditoria interna” e “processo” foram faladas por menos
vezes, comparadas as palavras “controle interno”, “universidade” e “nao”, 0 que demonstra o
fato de que os participantes da auditoria ndo terem participado das etapas iniciais da fase de
implementacdo das préaticas de controle interno.

As palavras “controle interno” e “universidade” ndo foram utilizadas na mesma
intensidade que a “auditoria interna” e “processos”, devido os servidores da AUDIN se
concentrarem na avaliacdo dos controles internos, o que corrobora o fato deles se
posicionarem criticamente na fase da sedimentagéo.

A analise de similitudes sera apresentada por meio da Figura 3 a seguir. A analise de
similitudes mostra com as palavras apresentadas pelos participantes estdo relacionadas a partir
de suas respostas.

Por meio da relacdo entre essas palavras, poderd se perceber como os servidores da
AUDIN se posicionaram no processo de institucionalizacdo das préaticas de controle interno
na IES pesquisada.

14
www.congressousp.fipecafi.org



Q 9 USP International

Conference in Accounting

Séo Paulo 28 a 30 de julho 2021.

administragdo_piiblica

21°¢ USP International Conference in A ccounting
“Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development”

porém verificar
reconhecem _ essen
capituios defendem o 5
iniciais universidades senico
tema Peipetuaco professores
tive: adapfar pressdo

lei- 4 recentes
= wodnde OOHRAbica s
conbger
hotve
320_1964 stender implementar

eeeee

PO neciemiticas Mesmiaseri idas
dEHrogu -
L

uuuuuuuu

sssss

Figura 3. Analise de similitudes das palavras mais utilizadas pelos participantes

Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 3 mostra as palavras controle interno e universidade como os dois nucleos de
acao dos servidores participantes no processo de institucionalizacdo das praticas de controle
na IES pesquisada. A maior parte das palavras partiram do controle interno em comparagéao a

universidade.

As palavras “oportunidade”, “ensino”, “pressionaram”, “estruturas”, “profissionais”,
“servico”, “perpetuacdo” e ‘“essencial” partiram do controle interno, 0 que mostra a
importancia atribuida pelos servidores as agdes de institucionalizacdo dessas préaticas na

universidade.

Uma quantidade menor de palavras decorreu do termo “universidade”, o que todavia
corrobora o fato do processo de institucionalizacdo das praticas de controle interno. As
palavras “governo federal”, “preocupacao” e “assemelhar” reforcam os agentes externos que
influenciam o processo de institucionalizacéo das préaticas de controle.

A nuvem de palavras sera apresentada na Figura 4 a seguir. A nuvem de palavras
mostra como as palavras apresentadas pelos participantes estdo estruturadas a partir de suas
respostas; e a partir disso, como foi estruturado o processo de institucionaliza¢ao das praticas

de controle.
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Figura 4. Nuvem de palavras
Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 4 confirma que as palavras “controle interno” e “universidade” foram as
mais utilizadas pelos servidores ao se reportarem ao processo de institucionalizacdo das
praticas de controle interno na IES pesquisada. Processo esse, seguido por outros aspectos,
quais foram: “ndo”, “campus”, “praticas”, “auditoria interna” e “instituicao”.

Esses termos confirmam que o0s servidores se reportaram a aspectos que confirmam
acOes correspondentes a todas as fases do processo de institucionalizacdo das praticas de
controle interno na IES pesquisada, apesar do fato da auditoria interna concentrar-se na
avaliacdo dessas préaticas e, consequentemente, possuirem um entendimento mais critico do
processo de institucionalizacdo na fase da sedimentacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi analisar o processo de institucionalizacdo das préaticas de
controle interno em uma IES. Este foi alcancado na medida que se percebeu que na fase da
habitualizacdo, os controles internos foram institucionalizados decorrentes do cumprimento
de leis e da fiscalizagdo por parte de 6rgdos do controle externo.

Na fase da objetificacdo, percebeu-se que os servidores apresentaram entendimentos
distintos quanto a resisténcia na implementacdo e execucdo dos controles por parte dos
servidores dos demais setores, inser¢do do controle na agenda da universidade e difusdo das
praticas de controle em toda a universidade.

Na sedimentacdo, os servidores se mostraram otimistas quanto as perspectivas de
funcionamento futuro dos controles internos e sentiram-se “mais livres” para comunicar as
falhas e necessidades de melhoria do processo de execuc¢do dos controles no ambiente interno
da IES, o que pode ser fruto de falhas existentes durante as etapas anteriores do processo de
institucionalizacdo das préaticas de controle interno.

A liberdade em evidenciar essas falhas e as necessidades de melhoria dos controles
internos mostra que algumas dentre essas praticas de controle estdo sedimentadas na
instituicdo, porem, muitas ainda necessitam serem corrigidas e institucionalizadas novamente.

Na legitimacdo, os servidores apontaram os controles como ferramentas de melhoria
continua da IES pesquisada, tanto dos processos organizacionais, como na agregacédo de valor
as atividades da gestéo e da universidade como um todo.

Na fase dos isomorfismos, o0 processo de institucionalizacdo adquire aspectos de
continuidade. Na IES pesquisada, foram percebidos aspectos do isomorfismo mais na
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avaliacdo das praticas de controle interno executadas pela auditoria interna do que na etapa da
implementacdo dessas praticas.

Conclui-se que, de todas as fases do processo de institucionalizacdo, a da
sedimentacdo foi a que expressou um maior nivel de criticidade por parte dos servidores da
auditoria interna, nas demais fases, como a Habitualizacdo e Objetificacdo, os servidores ndo
apresentaram concordéncia entre aqueles com maior e menor tempo de admisséo no
departamento.

A analise por meio de software confirmou gque 0s servidores se reportaram a aspectos

que confirmam acdes correspondentes a todas as fases do processo de institucionalizacdo das
praticas de controle interno na IES pesquisada, apesar da auditoria interna concentrar-se na
avaliacdo dessas praticas e por possuirem um entendimento mais critico do processo de
institucionalizacdo na fase da sedimentacéo.
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