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Resumo

deve ser avaliado somente pelo resultado decorrente das 

a percepção dos alunos dos cursos de pós-graduação em 
gestão empresarial e em controladoria sobre a aplicação 

-
alizada por meio de levantamento, com abordagem quanti-
tativa. Os resultados da pesquisa demonstram que na opi-
nião da maioria dos alunos de pós-graduação em gestão 

-

em um sistema de avaliação de desempenho e que há um 

controladoria também há percepção, pela maioria, de que 
-

avaliação de desempenho. Entretanto, para essa parte da 
amostra, não houve uma preocupação tão intensa com a 

com os alunos do curso de gestão empresarial. Na percep-
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1. Introdução
A avaliação de desempenho dos gestores é um instru-

mento de gestão bastante comum em empresas de diver-
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para o processo de decisão. Para o gestor, a avaliação de 
desempenho também é importante, visto que o mesmo é 
recompensado ou penalizado pelo resultado apresentado. 
Por isso o processo de avaliação de desempenho neces-
sita estar dotado de justiça. A percepção de justiça pelas 

-

avaliação cair em descrédito.

avaliação de desempenho devem somente ser avaliados 
pelas consequências decorrentes de seus atos. Sendo as-

motivadas por atitudes de superiores hierárquicos, gesto-

-

alcance das metas estabelecidas.
Entretanto, considerando a abordagem teórica do as-

sunto, há um posicionamento de que nem sempre é o de-

anulados. Na pesquisa realizada por Giraud, Langevin e 
-
-
-

quico na sua avaliação de desempenho, mas o mesmo não 
-

suas avaliações de desempenho. Revelam sua opinião, en-

e eles devem se comportar como gestores, assumindo e 
gerenciando esse risco.

A partir dos resultados daquela pesquisa, surgiu o in-
teresse em investigar não somente o posicionamento dos 
gestores, mas também qual a opinião dos controllers, res-
ponsáveis pela implementação dos sistemas de avaliação 

-

processo, por um lado os gestores, representados pelos 
alunos de pós-graduação do curso de gestão empresarial, 
e por outro lado os controllers, representados pelos alunos 
do curso de pós-graduação em controladoria. 

em gestão empresarial e em controladoria sobre a aplica-

-
sos de pós-graduação em gestão empresarial e em contro-

O estudo busca contribuir para a consolidação da teo-

-
sim, que haja uma comparação do posicionamento entre 
as duas partes. Sob a perspectiva prática o estudo busca 
contribuir para o entendimento desse conceito na área da 
controladoria, para que a mesma se mantenha relevante e 
atuante no processo de gestão das organizações. 

Os resultados da pesquisa também permitirão que os 

sistemas de avaliação de desempenho e, assim, adqui-
ram conhecimento para melhorar o seu processo de toma-
da de decisão. Segundo Beuren, Schlindwein e Pasquali 

dá-se, principalmente, com a investida de pesquisadores, 

2. Princípio da Controlabilidade

deve ser levado em consideração ao estabelecer nas or-

-
mental, na medida em que se constitui em um pré-requisi-
to para se estabelecer um senso de justiça no sistema de 

-

um gerente deve ser avaliado baseado no que ele ou ela 
-

que “os gerentes devem somente ser avaliados tendo por 

“um dos poucos dogmas aceitos em contabilidade geren-
cial é a noção de que a performance gerencial é melhor 

performance 

 Pelos conceitos apresentados, depreende-se que o 
-

mento de regras que devem ser consideradas no momento 
da utilização dos controles gerenciais para a tomada de 
decisão. Essas regras objetivam evitar injustiças no pro-

-
tores que são avaliados tendo por base controles geren-

-

dos seus atos.

assegurar ao gestor uma avaliação justa de seu desem-
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ex-ante, que consiste em selecionar medidas de perfor-
mance -

ex-post, 

-

dois motivos básicos para as organizações implementar o 

performance dos gestores. 
Nesses casos há necessidade de separar da medida de 

-

-

-

justiça é necessária, visto que se o gestor perceber o 
sistema de avaliação como injusto, ele pode adotar um 

próprios interesses. Há também a possibilidade do gestor 
desenvolver uma cultura de desculpas, atribuindo a culpa 

Uma organização que não aplica o conceito de contro-
labilidade desconhece a verdadeira contribuição dos ges-

-

dos gestores no alcance das metas e qual o impacto dos 
-

incontroláveis, contribuindo para uma maior assimetria das 

-
pio da controlabilidade, alguns estudos demonstram que o 

-
KIAN; SMITH, 1995; GIRAUD; LANGEVIN; MENDOZA, 

-

que os gestores não podem controlar por completo, mas 
-
-

siderando que o principal buscará a redução da assimetria 

-

-

os procedimentos adotados na avaliação de desempenho, 

-

da controlabilidade. Por intermédio de questionário e entre-
-

tados demonstraram que os gestores não desejam a apli-

-
-

-
vel, assumindo assim, uma postura empreendedora. 

-

de mensuração de performance estão associadas com a 
percepção de justiça organizacional. Junto a uma amostra 
de 242 empregados, demonstraram que a percepção de 

a performance no trabalho. 

entre sistemas de avaliação de desempenho, controlabili-
-

avaliação de desempenho, destacando-se como uma das 

seu controle.

3. Avaliação da Performance Gerencial
Avaliação da performance -

-
ção de desempenho contempla duas dimensões: a constru-
ção de um sistema de mensuração da performance gerencial  
e a escolha de uma compensação ou  incentivo baseado na 
mensuração da performance
da performance -
mensão está relacionada com “as área de desempenho, as 
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esta área “está essencialmente associada com os tipos de 
-

dimensões estão ligadas de maneira interdependente, “na 
medida em que a dimensão de incentivo dependerá das 

-

-

Obter resultados de um sistema de avaliação da  
performance

somente a qualidade do sistema de avaliação que estará 
comprometida, mas também a recompensa ou penalização 

avaliação de performance

da controlabilidade. Entretanto, também percebe-se que 
-

labilidade seja aplicado em sua plenitude, o que torna o 
assunto controverso. Diante das evidências aqui mencio-
nadas, elaboraram-se as seguintes hipóteses:

H1: Na percepção dos alunos de pós-graduação em 

-

positivamente relacionada com o desejo dos gestores em 

H2: Na opinião dos alunos de pós-graduação em con-
-

positivamente relacionada com o desejo dos controllers 
 

da controlabilidade.

4. Metodologia da Pesquisa

por meio de um levantamento e com abordagem quantitati-

“se caracteriza pela interrogação direta das pessoas cujo 

tipo de pesquisa podem ser coletados com base em uma 
amostra retirada de determinada população ou universo 

de cursos de pós-graduação lato sensu nas áreas de ciên-
-

ram ao questionário de pesquisa, constituindo assim uma 
-

gerência, bem como já estão sendo avaliados ou muito pro-
vavelmente participarão de uma sistemática de avaliação 
de desempenho. 

pós-graduação: gestão empresarial e controladoria. A 
escolha dos alunos destes cursos visou averiguar se há 

-
tores, representados pelos alunos do curso de gestão 

desenvolvimento dos sistemas de avaliação de desempe-
-

dade - representados na pesquisa pelos alunos do curso 
de controladoria.

-
-
-

lidade e sistema de avaliação de desempenho, além dos 
-
-

com os alunos do curso de controladoria. As questões uti-
 

Os instrumentos de pesquisa aplicados, respectiva-
mente, aos alunos dos cursos de pós-graduação lato sen-
su

5. Descrição e Análise dos Resultados
Nesta seção são descritos e analisados os resultados da 

pesquisa. A análise dos resultados é apresentada por gru-
pos. Em um primeiro momento, apresentam-se os resulta-
dos do grupo de respondentes do curso de pós-graduação 
em controladoria.

dos alunos do curso de pós-graduação em controladoria 
acerca do impacto na avaliação de desempenho dos três 

-

Analisando-se os dados da Tabela 1, observa-se que o 
-

-
res com maior destaque na opinião dos alunos de controladoria 

alunos do curso de pós-graduação em controladoria sobre o 
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Quadro 1: Instrumento de pesquisa

Questionário aplicado aos alunos da pós-graduação em Gestão Empresarial
1 Considere que você é um gestor de uma organização submetido à avaliação de desempenho. Parte de seu salário/bonifica-
ção está atrelado ao desempenho da organização.  Entretanto, decisões tomadas por gestores de mesmo nível hierárquico ou 
de nível hierárquico superior podem afetar o seu desempenho. Fatores externos a empresa, como catástrofes, crises, greves, 
também podem afetar o seu desempenho. Considerando esta situação, responda as seguintes questões:

1.1 Como você percebe o impacto na avaliação do seu desempenho de decisões tomadas por gerentes de mesmo 
nível hierárquico:

1.2 Como você percebe o impacto na avaliação do seu desempenho de decisões tomadas por seus superiores:

1.3 Como você percebe o impacto na avaliação do seu desempenho de fatores externos, como catástrofes, crises, etc.

2.1 Quanto à interferência no seu desempenho de decisões tomadas por gerentes de mesmo nível hierárquico:

2.2 Quanto à interferência no seu desempenho de decisões tomadas por superiores hierárquicos:

2.3 Quanto à interferência no seu desempenho decorrente de fatores externos, como catástrofes, crises, etc.

Questionário aplicado aos alunos da pós-graduação em Controladoria
1 Considere que você é um controller de uma organização que é responsável pelo desenvolvimento do sistema de avaliação 
de desempenho e aplicação do princípio da controladoria. Considerando esta situação, responda as seguintes questões:

1.1 Como você percebe o impacto de decisões tomadas por gerentes de mesmo nível hierárquico na avaliação de desempenho 
destes gestores:

1.2 Como você percebe o impacto de decisões tomadas por superiores, na avaliação de desempenho dos gestores:
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-

-

Assim, torna-se inconclusivo o posicionamento dos responden-

aos 10% que se posicionaram pela neutralização total, este item 
-

mados aos 10% que se posicionaram pela não neutralização, este 

-
de-se entender que, ao mesmo tempo em que os alunos do curso 

2 Exprima a sua preferência em relação à neutralização dos fatores que podem influenciar na avaliação de desempenho:

2.1 Quanto à interferência de decisões tomadas por gerentes de mesmo nível hierárquico, na avaliação de desempenho dos 
demais gestores:

2.2 Quanto à interferência de decisões tomadas por superiores hierárquicos, na avaliação de desempenho dos  
gestores subordinados:

2.3 Quanto à interferência de fatores externos, como catástrofes, crises, etc., na avaliação de desempenho dos gestores:

Fonte:

-

-

A partir dos dados constantes nas Tabelas 1 e 2, procu-
-

Os dados são apresentados na Tabela 3.
-

participantes do curso de pós-graduação em controladoria, 

respondentes participantes do curso de pós-graduação em 
gestão empresarial.

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 1: 
avaliação do desempenho

Gestores de mesmo 
Superiores hierárquicos

10% 5% 5%

2 – Menor 5% 10% 10%

33% 33%

10% 52% 52%

21 21 21
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hierárquico
Superiores hierárquicos

1 – Não devem ser neutralizados 10% 33%

2 – Devem ser parcialmente 
neutralizados

29% 43%

3 – Devem ser totalmente 
neutralizados

10% 19%

21 21 21

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 2: 

Gestores de 
mesmo

Fatores  Fatores

Gestores de mesmo 
0,154

Superiores 
hierárquicos

0,023

Tabela 3: Análise de correlação de Pearson para a percepção dos 
alunos de pós-graduação em Controladoria

Tabela 4: -
ção do desempenho

Fonte: Dados da pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 apresenta a percepção dos alunos do curso 
de pós-graduação em gestão empresarial acerca do im-

para o estudo. 

Superiores  
hierárquicos

Fatores 

4%

2 – Menor 22% 0% 30%

11% 33%

-
lacionado a decisões tomadas por superiores hierárquicos, 

-

-

-

De maneira geral, nota-se que a amostra posiciona-se 
-
-

tomadas pelos superiores hierárquicos. Portanto, a inter-

gestores é reconhecida. 
Na Tabela 5, demonstra-se a opinião dos respondentes 

do curso de pós-graduação em gestão empresarial sobre 
-

para avaliação de desempenho.
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Pelos dados apresentados na Tabela 5, depreende-se 

incontroláveis inerentes a decisões por gestores de mesmo 
-

maioria posiciona-se na opção de que os mesmos devem 
ser parcialmente neutralizados.

-
ternos destacou-se, revelando-se maior do que o desejo 

-

-

-

-
dos obtidos com os alunos de pós-graduação em contro-
ladoria, partindo dos dados constantes nas Tabelas 4 e 5, 

-
-graduação em gestão empresarial. Os dados são apresen-

-
-

incontroláveis em um sistema de avaliação de desempe-

Gestores 
de mesmo 

-
rárquico

Superiores 
hierárquicos

Fatores  

1 – Não 
devem ser 
neutralizados

22% 33% 30%

2 – Devem ser 
parcialmente 
neutralizados

3 – Devem 
ser totalmente 
neutralizados

15% 11% 44%

respondentes

Tabela 5:
-

res incontroláveis

Tabela 6: Análise de correlação de Pearson para a percepção dos 
alunos de pós-graduação em Gestão Empresarial

Fonte: Dados da pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa

Gestores de 

hierárquico

Superiores 
hierárquicos

Fatores 

Gestores de mesmo 

Superiores 
hierárquicos

0,142

0,399**

sistema de avaliação de desempenho. Entretanto, con-
-

 

-
-

que há uma maior preocupação destes gestores em neu-

superiores hierárquicos. A pesquisa não encontrou sig-

-
-

devem atuar como empreendedores e o risco contido na 

é um risco do próprio negócio que deve ser suportado  
e administrado. 

-
tra de alunos do curso de pós-graduação em gestão em-
presarial com os alunos do curso de pós-graduação em 
controladoria, percebe-se que ambas as amostras posi-

-
liação da performance. 

amostra dos alunos do curso de pós-graduação em gestão 
-
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decisões tomadas por superiores hierárquicos. Na amos-
tra composta pelos alunos do curso de pós-graduação em 
controladoria, a principal preocupação não está relaciona-

superiores hierárquicos. 

-

pelo curso de pós-graduação em controladoria já atuam 
ou pretendem atuar na área, sendo que o mesmo racio-

-
-graduação em gestão empresarial. 

6. Conclusões
-

sito que não pode ser ignorado no momento da elabora-
ção de sistemas de avaliação de desempenho de gesto-
res. Dotar um sistema de avaliação de desempenho com 
a percepção de justiça, permitindo que cada gestor possa 
ter seu desempenho avaliado em decorrência de suas ati-

dos cursos de pós-graduação em gestão empresarial e 
dos alunos do curso de pós-graduação em controladoria 

as análises, seguindo o proposto no estudo de Giraud, 

A H1

-

positivamente relacionada com o desejo dos gestores em 

do curso de pós-graduação em Gestão Empresarial. Esta 
-

um processo de avaliação de desempenho, maior também 

A H2

-
láveis está positivamente relacionada com o desejo dos 
controllers -

de pós-graduação em controladoria. O teste de correla-

-

alunos do curso de pós-graduação em Controladoria não 
apresentaram opinião similar aos alunos do curso de pós-
-graduação em gestão empresarial. 

Para os alunos do curso de pós-graduação em con-
troladoria, não há uma preocupação com a neutralização 

-
sentada pelos os alunos do curso de pós-graduação em 

percepção dos alunos de controladoria da importância 
para a empresa que os gestores se preocupem também 
com as atitudes dos demais gestores e superiores, privi-
legiando uma postura de trabalho em equipe e não indi-
vidual. Também, a menor preocupação de neutralização 

-
çar os gestores a observar o ambiente ou prestar atenção  
nas mudanças.

Destaca-se que os resultados desta pesquisa limitam-

-

sentido, recomenda-se a reaplicação desta pesquisa con-

de coleta de dados. Pesquisas de cunho qualitativo, com 
o objetivo de investigar os motivos que levam os gestores 
ou controllers a se comportar de determinada maneira, 
podem constituir interessantes campos de pesquisa.

Apesar das limitações do estudo realizado, ele tem 
 

relacionados ao desempenho gerencial nas organiza-
-

pio da controlabilidade. Na gestão contemporânea, mode-

os gestores possam realizar um adequado reconhecimen-
to do desempenho dos envolvidos no processo de gestão  
e na operacionalização dos planos organizacionais.  
Por isso da importância deste tipo de estudo, ainda que limita-
do pelas estratégias metodológicas delineadas.

Percepção de Alunos de Cursos de Pós-Graduação sobre a Aplicação do Princípio da Controlabilidade



Conselho Regional de Contabilidade do RJContábil 

 

Referências

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. São Paulo: Atlas, 1999.  

perspectives. New York: Sage Publications, 1991.

Association. Management Accounting Research, v. 1, p. 101-123, 1990.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estágio e de pesquisa em administração. São Paulo: Atlas, 1999.

Ilse Maria Beuren Rodrigo Angonese


