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APRESENTACAO

Uma atuacéo mais eficaz do controle da gestdo publica pressupde a existéncia de instituicdes sélidas
e preparadas que possam agir com competéncia, transparéncia e parceria para o cumprimento
dessa missdo. As func&es de auditoria, ouvidoria, correicdo administrativa e combate & corrupcdo
requerem estruturas fortes e adequadas, alicercadas em principios que sustentem o desempenho
de suas atividades.

O Conaci, na busca de consolidar, modernizar e integrar os érg&os de controle interno dos estados
brasileiros e do Distrito Federal e, principalmente, com o objetivo de estabelecer uma atuacdo
conjunta de politicas voltadas para o aprimoramento e a modernizacéo do Estado Brasileiro, vem
desenvolvendo projetos para a concretizacdo dessas premissas. Para tanto, ndo mede esforcos no
sentido de assegurar recursos que viabilizem a realizacdo dessas acdes.

Nessa linha, o acordo firmado com o Escritério das Na¢des Unidas sobre Drogas e Crime no Brasil -
UNODC permitiu ao CONACI a execucdo de dois grandes projetos: “Desenvolvimento de padr&es
e de protocolos para intercambio eletrénico de dados e de informacgdes entre os érgdos estaduais
publicos de controle interno” e “Atualizacéo dos diagndsticos dos sistemas organizacionais e do
perfil de recursos humanos dos 6rgdos estaduais publicos de controle interno”.

Este produto, ora apresentado, retrata o resultado de um grande trabalho que pretende demonstrar
o perfil dos recursos humanos dos érgdos estaduais de controle interno do Brasil, no tocante
& quantidade e qualificacdo dos auditores e existéncia de plano de carreira especifico para a
funcdo, a fim de evidenciar a real contribuicéo da forca de trabalho desses importantes 6rgdos no
controle da gestdo publica.

Finalmente, destaca-se que este diagndstico contribuird, efetivamente, para a transformacéo e
evolucdo daqueles érgdos de controle interno que, ainda, ndo assumiram o seu relevante papel de
agente publico na avaliacdo da eficacia da acdo governamental.
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1. INTRODUCAO

A consolidagdo da democracia no Brasil passa pelo aprofundamento das condicdes de governanca
exigindo do Estado, cada vez mais, a ampliacdo de sua capacidade para gerir recursos, propor
e implementar solu¢des para os problemas da sociedade, proporcionando o desenvolvimento
econdmico e social. A¢des nesse sentido devem ser pautadas pela responsabilizacdo do agente
publico. A responsabilizacdo é um valor que deve guiar os governos democrdticos. Ela tem como
base o compromisso e respeito ao bem publico, expresso na prestacdo de contas & sociedade.
Prestar contas evidenciando a probidade, o cumprimento de promessas eleitorais e a efetividade
dos programas é um ato de responsabilidade politica e ética dos governos. Os agentes publicos
devem responder por seus atos administrativos e decisérios. Como esses atos estéo sujeitos a riscos
(tirania, incompeténcia ou corrupcdo), o controle publico emerge como um elemento essencial do
processo de ampliacéo da governanca. Atento a essas disfuncionalidades organizacionais, atua
para promover tal responsabilizagdo.

O Estado brasileiro, comprometido com o avanco democratico, estabeleceu na Constituicdo Federal
de 1988 instrumentos importantes para mudar a administracdo publica e sua relagdo com o cidadao.
A existéncia em todos os estados brasileiros de sistema préprio de controle e auditoria de contas
publicas € uma exigéncia dessa Constituicdo, explicitada no art. 74. Os 6érgdos de controle interno
sd@o unidades da administracdo publica, de cardater permanente que buscam assegurar a obediéncia
aos principios da administracdo publica - legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Esses 6rgdos verificam o atendimento das normas gerais que regulam o exercicio das
atividades organizadas, fiscalizam a utilizacéo de recursos e bens publicos e a economicidade na
prestacdo de servicos. Suas acdes sdo corretivas e preventivas. A Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) reafirma em seu art. 59 a importéncia do controle interno ao determinar que a fiscalizacdo da
gestdo fiscal, além de ser realizada pelo Poder Legislativo, diretamente ou com o auxilio do Tribunal
de Contas, o seja também pelo sistema de controle interno de cada poder'. Sob esses marcos legais,
cada unidade federativa desenvolveu metodologias e processos de trabalho préprios.

A criagéo dos 6rgd&os de controle interno pelos governos estaduais estabeleceu novas necessidades
para seu aprimoramento, entre as quais se destaca a necessidade de se estabelecer uma rede de
informagdes entre eles. Nesse sentido, em junho de 2004, foi realizado o Primeiro Férum Nacional
dos Orgdos de Controle Interno dos Estados Brasileiros e do Distrito Federal (FNCI), liderado
pela entdo Auditora-Geral do Estado do Pard, Rosinéli Salame. O evento reuniu representantes de
22 estados brasileiros e do Distrito Federal para trocar experiéncias e vislumbrar oportunidades
de melhoria de seu trabalho. Desde entdo, o FNCI se reuniu periodicamente, adquirindo forca e
consolidando-se como importante espaco para a defesa dos interesses comuns aos érgdos de
controle interno da esfera estadual. A necessidade de fortalecer esse papel e estimular a autonomia
para as ag¢des do férum levou a transformacdo desse em uma entidade. Nesse sentido, durante o
VIl Encontro do FNCI, em julho de 2007, foi fundado o Conselho Nacional dos Orgdos de Controle
Interno dos Estados Brasileiros e do Distrito Federal (Conaci), entidade sem fins lucrativos regida
por estatuto e por suas préprias deliberacdes. Ele € um colegiado que congrega os érgdos de
controle interno dos estados brasileiros e do Distrito Federal. Busca promover a integracdo dos
6rgdos estaduais de controle interno, com vistas ao efetivo controle e & transparéncia na gestdo
publica. Sua acdo se dd por meio de:

1 A Lei 4320 de 1964, que institui normas de direito financeiro para a administracdo publica no Brasil j& tratava deste
tema nos seus artigos 76 a 80, no entanto, ndo com a mesma abordagem.



¢ participagdo na formulacdo, implementacdo e avaliacdo das politicas nacionais de gestdo
publica, inclusive com a elaboracdo do projeto de lei nacional dos érgdos de controle interno;

¢ coordenacdo e articulacdo das acdes de interesse comum dos érgdos estaduais de controle
interno;

¢ promocdo de intercdmbio de informacdes, de experiéncias nacionais e internacionais sobre
gestdo publica e de cooperacdo técnica entre seus membros;

¢ desenvolvimento de programas e projetos de interesse comum dos membros.

Para cumprir seu papel, o Conaci prescinde de informacdes mais sistemdticas sobre o conjunto dos
6rgdios de controle interno. E fundamental para o conselho conhecer as caracteristicas e entender
o funcionamento dos érgdos estaduais de controle interno e o perfil dos profissionais que neles
atuam. Para isso, dispde de diagnésticos sobre a organizacdo dos controles internos e o perfil
dos recursos humanos dos estados brasileiros e do Distrito Federal concluidos em 2006 pelo FNCI.
Era evidente a necessidade de atualizacéo e aprofundamento desses diagnésticos. Entre as metas
para 2008/2009, destaca-se, portanto, a realizagdo de diagndstico dos érgdos de controle interno
estaduais do pais quanto a sua organizacdo e funcionamento e ao perfil de seus profissionais. Para
cumprir essa meta, o Conaci conta com o apoio do Escritério das Nacgdes Unidas Contra Drogas e
Crime no Brasil (Unodc), com o qual firmou uma parceria com objetivo de consolidar, modernizar
e integrar os érgdos de controle interno estaduais, com vistas ao desenvolvimento de uma atuagdo
mais eficaz do controle na gestdo publica. Essa parceira decorre do Projeto BR/05/S07 firmado
entre Unodc e Controladoria-Geral da Unigo (CGU). Para execucdo da segunda meta prevista
no acordo, atualizacdo do diagndstico do perfil dos recursos humanos dos érgdos estaduais de
controle interno e de seus sistemas organizacionais, foi contratada a Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
em 2008. Entidade publica mineira voltada para a realizacdo de projetos de pesquisa aplicada,
consultorias e desenvolvimento de recursos humanos, ela foi considerada instituicdo com tradicdo
e experiéncia adequadas para desenvolver essa atividade.

O estudo aqui apresentado foi baseado em pesquisa com o universo de 27 érgdos de controle
interno dos estados brasileiros e do Distrito Federal. De cardater exploratério, tal pesquisa teve como
instrumentos de coleta de dados: questiondrio estruturado, com perguntas abertas e fechadas,
aplicével aos 6rgdos de controle interno, e visita técnica a dez desses 6rgdos. O questiondrio foi
organizado em quatro médulos de questdes. Ele abordou os seguintes aspectos: identificacdo e
caracterizac@o dos 6rgdos, detalhamento das atividades desenvolvidas, qualificacdo do acesso
aos érgdos de controle interno pela internet e caracterizacé@o dos recursos humanos. Para colocar
em prdtica a resposta ao questiondrio por tais érgdos, foi criada uma interface de formuldrio
eletrénico?, posta a disposicdo na internet no sitio do Conaci, com acesso em sua pdgina inicial
por meio de icone grdfico, de forma que fosse facilitada a resposta ao questiondrio. Entre os
27 6rgdos contatados, 25 responderam. Nem todos, no entanto, forneceram informagdes no
médulo dedicado especificamente aos recursos humanos. Foram 23 os 6rgdos de controle interno
que o fizeram, 85,2% do universo pesquisado. Mato Grosso do Sul e Rio Grande do Norte ndo
responderam a essa parte da pesquisa. Amazonas e Parand néo responderam nada da pesquisa.

As visitas técnicas foram realizadas em dez érgdos de controle interno selecionados em conjunto
pelo Conaci e pela FJP no universo composto pelos 26 estados brasileiros e o Distrito Federal.
Todas as regides do pais foram visitadas. As visitas incluiram érgdos com diversas caracteristicas,
formas de atuacdo, estrutura, modelos de auditoria, posicionamento hierdrquico, autonomia e perfil
de recursos humanos. Foram visitados os 6rgdos de controle interno dos seguintes estados: Acre,
Ceardq, Espirito Santo, Mato Grosso, Pard, Pernambuco, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Sdo Paulo
e Sergipe. Tais visitas favoreceram conhecer a realidade dos érgdos, quais sejam, sua organizacdo

2 O questionério foi desenvolvido em linguagem PHP5, utilizando gerenciador de conteddo Joomla 1.0, componente de
formulério eletrénico ChronoForms.
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e funcionamento. Os dados e as informacdes obtidos a partir dessas visitas forneceram subsidios
para avaliagcdo e andlise comparativa dos érgdos e permitiram validar informagdes contidas nas

respostas ao formulério eletrénico.

Este relatério estd relacionado & concretizacdo da meta do Conaci para 2008/2009 relativa
ao levantamento dos perfis profissionais nos 6rgdos estaduais de controle interno. Contempla
especificamente o quarto médulo do questiondrio, caracterizagéio dos recursos humanos dos
orgéios de controle interno. Entende-se por recursos humanos os servidores, profissionais que
desempenham suas atividades em determinado 6rgdo. Como provedora de bens e de servicos, a
administracdo publica deve buscar sempre a exceléncia na prestacdo de servicos como resposta
aos anseios da sociedade. Semelhante trajetéria sé é possivel se houver um desempenho eficiente
e eficaz dos servidores publicos. Ao desenvolverem suas atividades, em dreas meio e fim, eles
s@o os agentes executores dos objetivos estatais. Este documento pretende consolidar informacgdes
que auxiliem o desenvolvimento e a valorizac@o desses profissionais, permitindo que contribuam
cada vez mais com a melhoria do controle publico e, consequentemente, com a consolidacdo da
democracia e de suas instituicdes.

Ele estd estruturado em cinco secdes, a primeira é esta introducdo. Em seguida, a segunda secdo
busca caracterizar elementos da administracdo de pessoal dos 6rgdos de controle interno. Identifica
o perfil dos profissionais que atuam nesses érgdos, caracterizando-os quanto a dreas de atuacdo
ou alocacdo, regime de contratacdo do pessoal dos érgdos, quantitativo de pessoal por drea de
atividade, faixa etdria, tempo de servico e qualificacdo do quadro de pessoal (escolaridade). A
secdo trés trata especificamente da funcdo de auditor. Para tal secdo, foram tratadas questdes
sobre a carreira técnica (sua existéncia, composicéo e o valor dos vencimentos). Ela destaca
a diversidade nos vinculos, analisa a remuneracdo, destacando a existéncia da carreira e de
adicionais ou outros incentivos financeiros. A politica de recursos humanos é o objeto da secdo
quatro. Nela, busca-se apreender as concepcdes que orientam a gestdo de pessoas nos érgdos
de controle interno, avaliando a oferta de programas de treinamento e capacitacéo, a realizacdo
e o uso de avaliacdo de desempenho e a apropriacdo do tema da ética. A quinta e Gltima sessdo
é dedicada s conclusdes.

Nosso esforco se justifica pela importancia de uma politica de profissionalizacéo do servico
publico — uma politica de carreiras, de concursos pUblicos, de programas de educacdo continuada
permanente, de uma efetiva administracdo salarial correlacionada ao desempenho do servidor —
na agenda da modernizacdo administrativa. Nesses termos, observa-se um movimento dos érgdos
de controle interno para rever seus processos, iniciando com a formulagdo e estruturacdo da
funcdo auditoria e estruturacéo de sua politica de recursos humanos.
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2. ADMINISTRACAO DE PESSOAL

Entre as 25 unidades federativas que responderam a pesquisa, Mato Grosso do Sul e Rio Grande
do Norte deixaram de responder & quarta parte, que tratava especificamente de quest&es relativas
aos recursos humanos.

Os 23 érgdos que responderam essa parte da pesquisa contam hoje com um total de 2.686
servidores. A média de servidores da amostra corresponde a 113 por 6rgdo. A mediana, no
entanto, é de 87 servidores. Isso decorre do fato de haver mais casos com nimero de servidores
inferior & média (15 estados). Mato Grosso possui a menor equipe (45 servidores), Minas Gerais,
a maior (316 servidores). Entre os estados que responderam & pesquisa de 2009, 20 também
participaram da pesquisa anterior, realizada em 2006 . Comparando os resultados obtidos em
2009 com os de 2006' (Tabela 2.1), observamos um aumento de 11% no quadro de pessoal total
desses 20 6rgdos. Entre os 12 estados que apresentaram elevacdo nesse quadro, as maiores
alteracdes foram observadas no Ceard, em Pernambuco e Minas Gerais: 141%, 127% e 151%
respectivamente. J& entre aqueles que apresentaram reducdo, em seis ela situa-se entre 10% e
20%. Nos outros dois, Acre e Distrito Federal, as redu¢cdes foram mais drdsticas (83% e 38%).

Tabela 2.1: Servidores dos orgaos de controle interno por regiao e unidades da federa¢ao —
Brasil - 2006/2009

16

Nuimero de Servidores
Regiao Estado S :
2009 (A) 2006 (B) a"afa(‘;\) /fge““‘a
Distrito Federal 117 173 -32
Centro-|Goiss 162 118 37
oeste
Mato Grosso 45 53 -15
Alagoas 60 68 -12
Bahia 56 65 -14
Ceard 183 76 141
Nordeste |Maranhdo 143 109 31
Pernambuco 109 48 127
Piauri 49 33 48
Sergipe 50 38 32
Acre 61 357 -83
Amapd 72 52 38
Norte Pard 77 42 83
Rondénia 153 111 38
Tocantins 314 185 70
Continua

1 Perfil dos Recursos Humanos dos Orgéos de Controle Interno dos Estados Brasileiros e do Distrito Federal. Abril de 2006.




Continuacao Tabela 2.1

Espirito Santo 90 78 15

Minas Gerais 316 126 151
Sudeste - -

Rio de Janeiro 84 104 -19

S&o Paulo 197 219 -10
Sul Rio Grande do Sul 174 200 -13
Total 2.512 2.255 11

Fonte: Elaboracdo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

2.1 Distribuicao dos servidores por area de atividade

Os servidores continuam concentrados na drea finalistica?. Verificando a distribuicdo entre as
dreas meio e fim® por érgdo de controle interno, apuramos que Maranhdo e Sergipe parecem
concentrar a maior parte da equipe na drea meio. Entre aqueles que concentram suas equipes na
drea fim, destaca-se Tocantins, onde essa drea representa 99,4%. Tal situacéo estd ilustrada nos
graficos 2.1 e 2.2.

Grafico 2.1: Distribuicao dos servidores dos orgaos de controle interno por area de atividade — Brasil —2006/2009
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Fonte: Elaboracdo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FIP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

2 Para calcular a distribuicdo dos servidores entre as dreas meio e fim no ano de 2009 usamos a media das respostas
as questdes sobre distribuicdo de pessoal por faixa etdria, por tempo de servico e o nivel de escolaridade por drea de
atuacdo.

3 Atividade-fim ou finalistica: atividade relacionada ao objeto principal de uma instituicdo, ao qual ela se destina. O
conjunto de tarefas e atividades que realiza compde um nucleo dindmico que visa aos objetivos finais. Sdo atividades
nucleares que reinem a esséncia da dindmica da organizacdo, da qual resulta seu produto final.  Atividade-meio:
refere-se a atividade instrumental e de suporte & atividade-fim. N&o € representativa do objeto da instituicdo e néo visa,
portanto, diretamente a seus objetivos finais. N&o & atividade nuclear que define a esséncia da dinamica dessa institui-
¢do. E atividade necessdria, porém néo essencial. Ndo se completa por si sé, é acesséria de uma atividade-fim, apoio
a esta.
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Grafico 2.2: Distribuicao dos servidores dos orgaos de controle interno por drea de atividade segundo unidades
da federacao — Brasil - 2009
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Fonte: Elaboracao: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

2.2 Caracterizagao do vinculo dos servidores

Esse quadro de servidores pode ser caracterizado quanto ao tipo de vinculo entre servidores e
6érgdos de controle interno. Entre os 2.596 servidores de 22 estados pesquisados®, prevalecem
os efetivos®, 53% do total de servidores dos 6rgdos de controle interno da amostra. A média
de participacdo dos efetivos no total por estado é de 57%. Esse quadro geral de prevaléncia
dos servidores efetivos nd&o se repete quando os casos sdo analisados individualmente. Em oito
casos (Acre, Alagoas, Amapd, Ceard, Roraima, Tocantins, Pernambuco e Sdo Paulo), o nimero
de servidores com vinculo diferenciado (terceirizados, contratados por tempo determinado$, cargo
comissionado e estagidrios, entre outros) supera o de efetivos. Os dois Ultimos estados destacam-
se. Como mostra o grafico 2.3, nenhum de seus servidores ¢é efetivo.

4 Esta andlise ndo considerou o estado do Espirito Santo para o qual dispomos do total de servidores, mas ndo temos a
caracterizacdo do tipo de vinculo.

5 Quando usamos o termo pessoal efetivo estamos nos referindo aos servidores que ingressaram no servico piblico por
meio de concurso publico.

¢ Compreende contratados por contrato administrativo, ou seja, contratos de prestacdo de servicos com pessoas fisi-
cai,l.por tempo determinado, para suprir necessidades funcionais em dreas e atividades permanentes da administracdo
publica.
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Grafico 2.3: Participacao dos servidores dos orgaos de controle interno com vinculo efetivo e concursado por
regiao e unidades da federacao - Brasil - 2009
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Nota: A = Média da participacdo dos servidores tipo efetivo (concursados) no
total dos servidores de cada estado.

Entre os demais tipos de vinculo, o mais representativo € o servidor exclusivamente em cargo
comissionado de recrutamento amplo, como mostra o grdafico 2.4. O peso dessa categoria deve-se
as praticas especificas de alguns estados. Eles adotam diretrizes distintas da que orienta para a
busca da efetivacdo do pessoal como elemento de estabilizacdo do quadro de profissionais. Em
S&@o Paulo, por exemplo, todo o pessoal tem esse tipo de vinculo (comissionado)’. Tal situagéo se

dd também em Alagoas e Roraima (92% e 69%).

Grafico 2.4: Tipo de vinculo dos servidores dos drgaos de controle interno — Brasil — 2009
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Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

7 Em Pernambuco nenhum servidor é efetivo e concursado. A forma de contratacdo preponderante (contrato por tempo
determinado = 53%), no entanto, é diferente da adotada por S&o Paulo (cargo comissionado de recrutamento amplo).
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Os cargos comissionados também podem ser ocupados por recrutamento restrito. Avaliando o
conjunto dos servidores que ocupam esse tipo de cargo (de recrutamento amplo e restrito) e a
distribuicdo de tais cargos nos 23 estados que responderam & pesquisa, observa-se que eles
correspondem a 1.119 servidores alocados, em sua maioria (77%), em dreas fim. Desses 1.119,
885 estdo em funcdes de execucdo (79%). O total de servidores em atividades de execucdo e na
drea fim é de 774, como mostra a tabela 2.2.

Tabela 2.2: Servidores comissionados dos orgaos de controle interno por funcao e area de atividade -
Brasil — 2009
) Atividades Total
Funcao
Meio Fim Nimero %

Execucdo 111 774 885 79
Assessoramento 82 33 115 10
Direcdo 69 50 119 11

Numero 262 857 1119
Total

% 23 77 100
Fonte: Elaboracé&o: Fundacéo Jodo Pinheiro (FJP)

Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

2.3 Caracterizacao dos servidores

Tendo caracterizado o vinculo dos servidores com os 6rgdos de controle interno, cabe agora
caracterizar o servidor. Nem todos os estados dispunham de informagées sobre idade, tempo de
servico e escolaridade. Entre os 23 respondentes, 13 mostraram dificuldade em dar consisténcia
aos dados relativos aos trés critérios. Paraiba e Ceard ndo conseguiram informar, o primeiro, dado
algum, o segundo, os dados relativos & idade e escolaridade do pessoal. Outros 11 estados, apesar
de terem passado a informacdo, ndo dispunham de dados para todo o conjunto de servidores,
fazendo uma caracterizacdo parcial em algum dos critérios. Essa dificuldade reforca a importéncia
de se reavaliar os instrumentos de registro e monitoramento do pessoal. A gestdo da informacdo
é a base para a estruturacdo da gestdo de pessoas, e a pesquisa verificou a centralizacdo, nas
secretarias e nos érg&os da administracdo direta, de informagdes sobre os recursos humanos dos
érgdos de controle interno.

Os dados disponiveis mostram® que, quanto & faixa etdria’, a maior parte dos servidores tem mais
de 40 anos de idade. A faixa etdria de 18 a 24 anos é a Unica na qual aparece uma diferenca
mais expressiva entre sua representatividade na drea meio e na drea fim, como mostra o grafico
2.5. Nesse caso, observamos que os servidores dessa faixa etdria estdo mais concentrados em
atividades meio, com fica evidente a seguir.

8 Mesmo ndo dispondo de informac&es sobre o universo de servidores, a amostra de dados sobre a faixa etdria corres-
ponde a 80% do conjunto de servidores e a 87%, no caso dos dados sobre tempo de servico e escolaridade. Podemos
considerd-las, portanto, amostras representativas.

? Ceard e Paraiba n&o dispunham de dados sobre faixa etaria.
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Grafico 2
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Ao verificarmos a distribuicdo dos servidores por faixa etdria e é6rgdo de controle, apuramos uma

grande

concentracdo. Em todas as faixas, se somarmos os cinco estados com maior nimero de

servidores, eles representardo mais de 50% do total de servidores. Apresentamos abaixo andlise
de cada faixa etdria:

18 a 24 anos: Acre, Tocantins, Minas Gerais, Goids e Roraima concentram 60,9% dos
servidores nessa faixa etdria. Ndo hé servidores nela em seis érgdos dos seguintes estados:
Bahia, Espirito Santo, Rio Grande do Sul, Rondénia, Sdo Paulo e Sergipe.

25 a 30 anos: todos os érgdos que informaram esse dado tém servidores nessa faixa etdria.
Aqui a concentragdo € um pouco menor, |4 que cinco estados rednem 57,25% dos servidores
(Tocantins: 18,8%, Minas Gerais e Pernambuco: 12% cada, Goids: 9,4%, Espirito Santo:
5,1%).

31 a 35 anos: aqui também todos os érgdos que informaram esse dado tém servidores nessa
faixa etdria. A concentracdo de servidores, nesse caso, € inferior & dos anteriores (55,1%)
nos seguintes estados: Tocantins (25,7%), Minas Gerais (10,7%) Goids (7,4%), Espirito Santo
(5,9%) e Para (55%).

36 a 40 anos: novamente todos os érgdos que informaram tal dado tém servidores nessa
faixa etdria. A concentracdo de servidores é a menor entre todas das faixas etérias (50,5%).
Os cinco estados mais representativos sdo: Tocantins (15,4%), Maranhéo (12,9%), Goids
(8,7%), Minas Gerais (7,1%) e Pernambuco (6,4%).

41 a 50 anos: mais uma vez todos os érgdos que informaram esse dado tém servidores
nessa faixa etdria. A concentracdo volta a subir e atinge 51,4 %. Os cinco estados mais
representativos s&o: Tocantins (12,2%), Sdo Paulo (11%), Rondénia (10,8%), Distrito Federal
(9,1%) e Rio Grande do Sul (8,4 %).

Acima de 50 anos: o 6rgdo de controle interno do Maranhdo € o unico que n&o tem servidores
nessa faixa etdria. A concentracdo continua subindo e atinge 55%. Os cinco estados mais
representativos sdo: Sdo Paulo (16,9%), Rondénia (11,8%), Tocantins (9,4%), Goids (8,8%)
e Rio Grande do Sul (8,1%).
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Os dados acima mostram que Tocantins figura entre os cinco estados representativos em todas as
faixas, dada sua grande participacdo na amostra (14,7 %) e a prépria dispersdo de servidores nas
vdrias faixas. Minas Gerais também figurou em vdrias faixas, especificamente nas quatro inferiores,
apesar de ser o estado com o maior volume de servidores e de os dados referentes & idade ndo
abrangerem todo o corpo funcional. O grupo contemplado na amostra estd concentrado em faixas
etdrias inferiores. Por fim, destacamos a representatividade de S&o Paulo, Rondénia e do Rio Grande
do Sul nas duas faixas etdrias superiores, mostrando a importéncia do corpo funcional de maior
idade nesses estados. O gréfico 2.6 mostra a composicéo do quadro de servidores de cada estado
por faixa etdria. Entre os 21 6rgdos que informaram esses dados, 13 apresentam uma participacéo
préxima ou superior a 50% para as faixas etdrias de 18 a 40 anos. Entre os demais casos, que
apresentam a maior parte de seus servidores acima de 40 anos, destacamos: Bahia, que tem o maior
percentual de servidores acima de 50 anos, o que aponta para a necessidade de renovacdo do
quadro funcional; e Rondénia, que tem 93,2% dos servidores nas duas Ultimas faixas etdrias.

Avaliondo os dados disponiveis sobre o tempo de servico dos servidores, entre 2.352, 58% tém
até cinco anos. Destaca-se que os funciondrios com mais tempo de servico estdo na drea meio, a
maior representatividade dos grupos com até 20 anos de servico na darea fim.

Grafico 2.6: Composicao do quadro de servidores por orgao de controle interno e faixa etaria - Brasil - 2009
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Entre os 22 estados que responderam a essa questdo, em somente sete hd 21 servidores com mais de
30 anos de servico. Na maioria, trabalham no Maranhéo e Rio Grande do Sul. O nimero de servidores
gue possuem de 21 a 30 anos de tempo de servico € bem mais expressivo: 233. Distribuem-se em 13
érgdos de controle. Entre eles, destaca-se Ronddnia e Maranhdo, que reinem 60% desse total. O grupo
de 11 a 20 anos de tempo de servigco é o segundo mais representativo e conta com 493 trabalhadores
distribuidos em 16 estados. Séo Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Distrito Federal e Rondénia
concentram 72,8 % desses profissionais: 27,0%, 14,2%,14,0%, 9,1% e 8,5% respectivamente. A maior
parte dos servidores tem até cinco anos de servico e somam 1.359 profissionais. O grdfico 2.7 mostra
a distribuicéo dos servidores por tempo de servico e drea de atividade.
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Grafico 2.7: Distribuicao dos servidores dos orgaos de controle interno por tempo de servico e area de atividade
- Brasil - 2009
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Verificando a composicdo do quadro de servidores dos érgdos de controle interno ilustrada no
grafico 2.8, observamos que Rio Grande do Sul, Maranh&o e Amapd sd@o os estados que tém uma
proporcdo mais alta de servidores com mais de 20 anos de tempo de servico. Destaca-se também
que 16 érgéos possuem 50% ou mais de seus profissionais com até cinco anos de tempo de
servico. Isso reflete tanto o processo de criacéo de novos érgdos quanto a consolidacdo da equipe

de alguns 6rgdos mais novos e a renovacdo da equipe de érgdos mais antigos.

Grafico 2.8: Composicao do quadro de servidores dos orgaos de controle interno por tempo de servico e unidade
da federagao — Brasil - 2009
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Quanto & escolaridade, 77 % dos 2.337 servidores informados neste caso possuem curso superior.
A representatividade dos servidores com curso superior € maior na drea fim, o que era de se
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esperar tendo em vista a natureza da atividade. O inesperado é a presenca de profissionais sé
com ensino fundamental na érea fim, como mostra o gréfico 2.9.

Grafico 2.9: Distribuicao dos servidores dos orgaos de controle interno por escolaridade e area de atividade -
Brasil - 2009
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Analisando esse dado com mais detalhe, verificamos que os profissionais com ensino fundamental
concentram-se em Rondénia (57,1 %). Esse dado pode revelar uma peculiaridade do estado e exige que
se avalie a qualificacdo da mdo-de-obra. Bahia, Distrito Federal, Goids, Mato Grosso, Pernambuco,
Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e S&o Paulo ndo possuem profissionais com tal nivel de
escolaridade. Analisando o grdfico 2.10, fica claro que os profissionais com ensino superior sdo

maioria em praticamente todos os 6rgdos. Isso sé ndo ocorre no Acre, Maranhdo e em Ronddnia.

Grafico 2.10: Composicao do quadro de servidores dos orgaos de controle interno por escolaridade e unidade
da federagao - Brasil - 2009
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3. FUNCAO DO AUDITOR

3.1 Formas de contratacao do auditor

Partindo especificamente da funcdo de auditor, a pesquisa contou com a resposta de 22 érgdos
de controle!. Eles informaram dispor de 1.721 profissionais exercendo tal func&o? , sendo 52,5%
efetivos, majoritariamente de outras carreiras. Os servidores  efetivos na carreira de auditor
representam 24,8% dos profissionais dedicados & funcdo (gréfico 3.1). A diversidade na forma de
sua contratacdo revela que a consolidacdo da carreira ainda exige esforgos.

Grafico 3.1: Composicao do corpo técnico dos drgaos de controle interno exercendo a funcao de auditor por
forma de contratacao — Brasil - 2009
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Fonte: Elaboracéo: Fundacéo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

A tabela 3.1 ilustra como estd a situacdo em cada érgdo. Podemos observar que em dez deles
(Santa Catarina, Pard, Piaui, Paraiba, Espirito Santo, Maranhdo, Ceard, Bahia, Distrito Federal e
Mato Grosso) os efetivos da carreira de auditor representam mais de 50% do conjunto de servidores
exercendo a fun¢do de auditor. Destacam-se os dois primeiros (Santa Catarina e Pard) , nos quais esse
percentual corresponde a 93,5% e 93,3%, respectivamente. Isso mostra o avango na consolidagéo
das carreiras. No entanto, ainda hd muito a avancar. Em outros dez érgdos ndo ha efetivo da
carreira de auditor algum. Nesses casos, os servidores exercendo a funcdo de auditor na maioria
ocupam cargos efetivos de outras carreiras do estado e cargos comissionados, entre outros.

! Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Norte e Roraima né&o responderam a essa parte da pesquisa.

2 Se compararmos as respostas que indicam escolaridade por drea e composicdo do corpo técnico exercendo a funcéo
de auditor para o mesmo grupo de estados, veremos que esses nimeros ndo s&o iguais. Isso pode indicar a existéncia
de funcdes consideradas drea fim, mas ndo de auditoria. Pode ainda refletir a dificuldade dos érgdos de garantir a con-
sisténcia das informacdes entre as diversas categorias devido & falta de sistema de gestdo ou a problemas de eficiéncia
do sistema, quando existente..
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Tabela 3.1: Servidores exercendo func¢ao de auditor por forma de contratacao e por orgao de controle
interno - Brasil - 2009
Gerentes Cargo
de auditoria . Efetivo Comissionado
. Efetivo da :
) (superintendentes, carreira de (exclusivamente
Regiao Orgao diretores, chefes de de outras de Demais | Total

secao, chefes de auditor carreiras | recrutamento

departamentos, do Estado | amplo atuando
e similares) como auditor)

Distrito Federal 9 62 15 2 7 95
Centro-igias 8 0 55 ] 0 64
Oeste

Mato Grosso 9 16 0 0 1 26

Alagoas 9 0 0 0 0 9

Bahia 6 26 7 0 0 39

Ceard 13 44 0 0 0 57

Maranhdo 7 29 0 0 0 36
Nordeste

Paraiba 7 44 0 0 0 51

Pernambuco 0 0 32 19 58 109

Piauf 5 32 0 0 0 37

Sergipe 5 0 29 3 0 37

Acre 16 0 4 1 0 21

Amapé 35 0 0 1 0 36
Norte Paré 2 28 0 0 0 30

Rondénia 17 0 3 0 11 31

Tocantins 114 0 83 76 42 315

Espirito Santo 6 39 1 2 0 48

Minas Gerais 7 35 154 51 8 255
Sudeste

Rio de Janeiro 9 0 41 15 0 65

Sé&o Paulo 0 0 0 197 0 197

Ri

S'CI’ Grande do 37 28 52 0 0 17
Sul v

Santa Catarina 3 43 0 0 0 46

Servidores 324 426 476 368 127 1721
Total

% 18,8% 24,8% 27,7 % 21,4% 7,4% | 100,0%
Fonte: Elaboracéo: Fundac&o Jodo Pinheiro (FJP)

Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

27



28

O grafico 3.2 deixa mais evidente algumas especificidades de alguns estados. Destacamos:

¢ a alta representatividade dos efetivos de outras carreiras em Goids, Sergipe, Minas Gerais

e Rio de Janeiro.

a exclusividade dos cargos comissionados em Sdo Paulo.

o elevado uso do cargo de gerente em Alagoas, Rondénia, no Acre e Amapad.

¢ apredominancia dos contratos administrativos em Pernambuco, situagdo que serd modificada
com a realizacdo de concurso publico, em andamento.

L 2 2

Grafico 3.2: Composicao do corpo técnico exercendo a fun¢ao de auditor por forma de contratacao e por érgao
de controle interno - Brasil — 2009
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Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

Fonte:

3.2 Formacao académica do auditor

Entre os servidores do corpo técnico graduados no ensino superior (1.638)° , o curso de Ciéncias
Contdbeis continua prevalecendo, com 40,7 %, conforme mostram os graficos 3.3 e 3.4. Entre os 21
6rgdos que responderam a esse item, 12 apresentam uma participacéo dessa formacdo superior a
esse percentual*. No Rio de Janeiro eles sdo 100% do corpo técnico. Minas Gerais é o estado onde
tal participacdo é menor, 14,5%. Nesse caso, os cursos de Administracdo e Direito superam o curso
de Ciéncias Contdbeis. No quadro geral, os dois cursos ocupam o segundo e terceiro lugar entre os
de graduacdo mais comuns entre o corpo técnico com funcdo de auditor com curso superior.

3 O numero de profissionais indicados na questdo relativa ao curso de ensino superior em que o auditor se graduou é
inferior ao numero total de profissionais exercendo a funcéo de auditor. Isso pode decorrer go fato de alguns auditores
ndo serem graduados nesse nivel. Outra possivel causa é a dificuldade de coleta de dados. Em vdrios casos os nimeros
ndo coincidem nas duas quest&es.

4 Sergipe ndo especificou dados sobre a formacdo académica de seus profissionais.



Grafico 3.3: Formacao do corpo técnico dos orgaos de controle interno exercendo a fun¢ao de auditor por curso
de graduacao - Brasil - 2009
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Grafico 3.4: Participacao dos graduados em Ciéncias Contabeis no corpo técnico exercendo a fun¢ao de auditor
por érgao de controle interno - Brasil — 2009
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Dando continuidade & andlise sobre a formacdo do auditor, a pesquisa avaliou o periodo em
que eles cursaram o ensino superior e concluiram o curso. Entre os 21 érgd&os, dois deixaram de
responder & questdo® . Os dados s&o relativos a 1.547 profissionais (94,4 % do total de profissionais
com curso superior indicados na andlise anterior). A maior parte desses servidores concluiu o curso
apés 1991 (55,4%). Se analisarmos os diversos periodos apontados no questiondrio, a década que
concentrou mais conclusdes foi a de 1981 a 1990 (35,8%). O grupo que concluiu o curso antes

5 S&o eles Ceard e Paraiba.

29



30

. @ conNAdl

Entre os profissionais na funcdo de auditoria, 805 cursaram pds-graduacdo. Eles correspondem
a 21 é6rgdos, que dispdem de 1.638 auditores. Isso significa que 49,1% do corpo profissional
procurou se aperfeicoar. Destaca-se o Mato Grosso onde 100% dos profissionais do corpo de
auditores tém algum tipo de pds-graduacdo. Esse indice também ¢é elevado no Rio de Janeiro, na
Paraiba, Bahia e no Ceard, como mostra o gréfico 3.5. Os pds-graduados tém participacdo menor
no Acre e em Pernambuco (17,6% e 19,3% respectivamente).

desse periodo é bem menos expressivo (8,8%).

Grafico 3.5: Participacao dos pds-graduados no total de profissionais do corpo funcional de auditores por érgao
de controle interno - Brasil - 2009
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Destacamos que 94,53% dos profissionais pés-graduados fizeram curso de especializacdo,
5,22%, mestrado e 0,25%, doutorado. Entre os cursos de especializacdo podemos identificar a
presenca de cursos especificos de auditoria e controle interno, que foi o curso que contou com
maior participacdo nesta categoria (28,55%). Destaca-se o grande nimero de especialistas nesta
drea no Rio de Janeiro e em Tocantins. Entre os 39 mestres, 56,41 % dedicaram-se a Administracdo
ou Contabilidade. Mais detalhes podem ser apurados na tabela 3.2.
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Tabela 3.2: Distribuicao dos auditores pos-graduados por tipo de curso e area de concentragao -
Brasil — 2009
Tk Especializacao Mestre Doutor
concentragao
Quant. % Quant. % Quant. %
Administracdo 91 12,9 12 30,8 0 0,0
Contabilidade 58 8,2 10 25,6 0 0,0
Direito 46 6,5 1 2,6 0 0,0
Economia 24 3,4 2 5,1 1 50,0
Engenharia 59 8,4 3 7,7 1 50,0
Informatica 7 1,0 1 2,6 0 0,0
Auditoria e controle interno 201 28,6 4 10,3 0 0,0
Gestdo tributdria 8 1,1 0 0,0 0 0,0
Ciéncia Politica 4 0,6 0 0,0 0 0,0
outros 206 29,3 6 15,4 0 0,0
Total 704 100,0 39 100,0 2 100,0

Fonte: Elaboracéo: Fundac&o Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

3.3 Remuneracao e carreira do auditor

Para complementar a andlise da funcdo de auditor, a pesquisa também contemplou questdes
relativas a carreira, planos de cargos e saldrios. Nessa secdo, o érg&o de controle interno de
Tocantins ndo forneceu informagdes. A amostra, portanto, serd de 22 estados. Desses, dez érgdos
(Bahia, Ceard, Distrito Federal, Espirito Santo, Maranh&o, Mato Grosso, Minas Gerais, Pernambuco,
Piaui e Santa Catarina) informaram contar com um plano de cargos, carreiras e vencimentos para
a carreira de auditor.

A remuneracdo do cargo de auditor ao ingressar na carreira varia muito entre os estados. A
remuneracdo total do profissional é composta pelo saldrio base, gratificagdes e outros beneficios
e auxilios. Considerando o total, nesses dez estados® , observamos a média de R$ 5.592,60. A
remuneracdo mais alta é a do Piaui (R$ 9.061,00), a mais baixa, a de Minas Gerais (R$ 2.300,00).
Considerando uma margem de 10% para baixo e para cima do valor médio, podemos considerar
que trés estados — Bahia, Maranh&o e Mato Grosso — encaixam-se nesse intervalo e que o
Espirito Santo fica bem préximo. Destacamos que, apesar de pagar o menor saldrio base, a
Bahia tem uma remuneracdo mais préxima & média, devido & gratificacdo e a outros adicionais.
Outro estado onde as gratificacdes e outros adicionais sdo relevantes é Santa Catarina. Quando
somados ao saldrio base, de R$ 1.200,00, alcangam um total quase oito vezes o saldrio base. No
caso da Bahia e de Santa Catarina, o saldrio base responde, respectivamente, por 20,0% e 14,3%
da remuneragdo total. Essa concentracdo em gratificacdes e adicionais deve ser elemento de
andlise importante na avaliacdo da politica de recursos humanos, pois pode afetar as perspectivas
do profissional no longo prazo e prejudicar o processo de manutencéo e consolidacdo da equipe.
Em cinco 6rgdos de controle interno, a remuneracdo total equivale ao saldrio base, como mostra
o grafico 3.6 . Ressaltamos que a pesquisa indicou que os auditores de carreira em todos os dez
casos recebem 13 saldrios anuais’.

¢ O Rio de Janeiro, apesar de ndo possuir plano de carreira para a funcédo de auditor, informou que o saldrio base de
ingresso na carreira é de R$ 3.164,00 e que n&o conta com gratificagdes ou outros beneficios. Essa &, portanto, a re-
muneracdo total. A incluséo dessa informacéo no cdlculo da remuneracéo média levaria & sua reducéo de R$ 5.592,60
para R$ 5.371,82.

/ Trés érgdos que afirmaram ndo ter uma carreira especifica para auditores também responderam a esta questdo (Parg,
Paraiba e Rio de Janeiro). Os trés indicaram que os “auditores de carreira” recebem 13 saldrios durante o ano.
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Grafico 3.6: Remuneragao total do cargo de auditor em inicio de carreira por 6rgao de controle interno — Brasil - 2009
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Elaboracdo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

Tendo estudado o saldrio base, passamos & avaliacdo do saldrio médio do auditor em alguns
érgdos. A partir da identificacéo dos vdrios niveis salariais ponderados pelo nimero de profissionais
em cada nivel, pudemos obter a massa salarial para um conjunto de profissionais, calculando a
partir dai o saldrio médio. O nimero de 6rgdos que nos forneceram essa informagdo também foi
dez. Nem todos, no entanto, coincidem com o grupo anterior, como fica evidente na tabela 3.3.

Tabela 3.3: Remunerac¢ao média dos auditores por drgao de controle interno — Brasil - 2009

Ectado nliiamg%-o yari'x;: Total de Faixa salarial maisalta | F2x s;\;?)r(gal e

média ;.a:;:::;i auditores Salario | Frequéncia | Salario | Frequéncia
Amapd 4.096,38 10 35 6.236,95 2| 2.356,35 1
Ceard 3.790,86 1 44 3.790,86 44| 3.790,86 44
Distrito Federal 6.366,26 2 113 7.339,78 75| 4.444,83 38
Maranhao 6.115,45 4 40 7.109,68 5| 5.594,11 14
Mato Grosso 9.402,22 5 27 9.999,99 5| 7.038,00 1
Minas Gerais 4.495,67 7 226 | 10.001,00 21| 1.000,00 12
Para 3.000,00 1 28 3.000,00 28| 3.000,00 28
Piauf 9.735,86 5 37| 12.077,64 91 7.061,55 8
Rio de Janeiro 4.148,68 5 65 6.164,00 11 900,00 3
Santa Catarina 8.793,48 2 46| 10.000,00 91 8.500,00 37

Fonte:

Elaboracéo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)
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Como dispomos dos dados relativos o re eracdo noinicio da carreira de auditoreare eracdo
geral dos auditores em sete estados, é importante comparar os dados. Eles foram unificados no




grafico 3.7. O caso do Ceard ilustra a situacdo na qual temos uma Unica faixa salarial. A presenca
de sé uma faixa salarial, no entanto, ndo € comum e pode ndo ser recomenddvel. O mais comum €&
a existéncia de vdrias faixas sem que, entretanto, a diferenca entre elas seja um desestimulo. Minas
Gerais ilustra esse caso de grandes diferencas.

Grafico 3.7: Remuneracao média dos auditores e remuneracao do cargo de auditor em inicio de carreira por
orgao de controle interno - Brasil - 2009
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Fonte: Elaboracdo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

Entre os dez érgdos que afirmam contar com um plano de carreira, todos contemplam algum
tipo de progressdo®’, nove casos prevéem progressdo vertical (somente a Bahia ndo). Entre os
determinantes da progressdo vertical em cinco 6rgdos, o tempo de servico é considerado no
processo. O elemento mais relevante, contudo, é a qualificac&o. Ela é citada por sete dos nove
6rgdos onde hd esse tipo de progressdo. Tal qualificagcdo é descrita de forma distinta por cada
6rgdo. Alguns se referem a capacitagdes, outros, a avaliacdes de desempenho ou ainda a processos
seletivos. Consideramos destacar que raramente o fator de progressdo é um sé. Em quatro casos
qualificacdo e tempo de servico aparecem juntos. O desafio é compor essa combinagdo. Os
dados apresentados para andlise na pesquisa ndo permite aprofundamento desses fatores.

A progress&o vertical pode ou ndo estar conjugada com a horizontal. Entre os dez érgdos que
possuem plano de carreira, seis afirmam que ele prevé progressdo horizontal na carreira. Ela
mostra-se, portanto, menos aplicada que a progressdo vertical nos casos estudados. As duas
coexistem no Ceard, Espirito Santo, Mato Grosso, em Minas Gerais e Santa Catarina. Os fatores
que determinam a progressdo horizontal incluem também a varidavel tempo, que é a unica condigdo
em dois casos (Espirito Santo e Santa Catarina). Além disso, nesse caso, o desempenho foi citado
em trés casos, em dois deles vinculado a uma avaliacdo. Em dois érgdos foi citada a capacitacdo
ou a formac¢do académica do profissional.

O quadro 3.1 sistematiza as informacdes sobre a progressdo na carreira nos diversos estados. Ele
evidenciard casos em que o mesmo critério é usado nas duas progressdes, como Minas Gerais
e Paraiba. Ceard, Minas Gerais e Paraiba usam o tempo de servico como critério nas duas
progressdes. Outros, como Espirito Santo, Mato Grosso e Santa Catarina, tentam adotar critérios

z

distintos para as duas. A definicdo dos critérios de progressdo é um dos maiores desafios, e o

8 O questiondrio definiu progress@o como indicado a seguir. Progressd@o horizontal: elevacdo do empregado a um
padrdo salarial superior, na mesma carreira. E também chamada mudanca de nivel salarial, concessdo de letras. Pro-
gressdo vertical: acesso a uma vaga no padr&o inicial do médulo seguinte de uma carreira. Também chamada pro-
mocdo.

? Além deles, a Paraiba, apesar de ter afirmado ndo dispor de plano de carreira especificou a existéncia de progresséo.
Né&o a contemplamos na andlise, mas mostramos as informac&es coletadas no quadro descritivo.
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quadro 3.1 mostra isso. Apesar de haver alguma convergéncia quanto aos principais critérios
adotados, sua forma de aplicacdo é bastante diversa. A diversidade é natural e esperada. O
importante é que se mantenha a clareza e transparéncia do processo. A progress@o ndo deve
ser um enigma, mas um processo compreendido por todos. A compreensdo e legitimidade dos
critérios de progress@o garantem que esse instrumento seja efetivo na promoc¢do da valorizacdo
do trabalho e na busca pela superagdo.
Quadro 3.1: Critérios de progressao na carreira de auditor por drgao de controle interno -
Brasil — 2009
Critérios de Progressao
Tem plano .
- de carreira UDCC 5
Nr. Orgao Progressao Formacao
;:;ra , na Carreira | Avaliaciode | Tempode | académica, Outros
auditor: desempenho | Servico | qualificacao,
capacitacao
Horizontal: trei-
1 |Bahia sim Horizontal Horizontal | Horizontal namentos inter-
nos
. . Vertical:  Nao
) . Horizontal, . Horizontal, . .
2 | Ceard sim . Horizontal . Vertical ter sofrido pena
Vertical Vertical SRR
disciplinar
Vertical:  Parti-
cipacdo em Co-
missdes, Conse-
lhos e Grupos
Distrit . . . . d Trabalho;
3 1sTTo sim Vertical Vertical Vertical © rabaino
Federal Reconhecimen-
to formal; No-
meacdo  para
cargo em co-
missdo
. . Vertical:
Espirito . Horizontal, . ertica
4 sim . Horizontal processo sele-
Santo Vertical .
fivo
5 | Maranhdao sim Vertical Vertical Vertical
6 Minas sim Horizontal, | Horizontal, | Horizontal,
Gerais Vertical Vertical Vertical
. Horizontal, . .
7 | Mato Grosso | sim . Vertical Horizontal
Vertical
. . Vertical: Mere-
8 | Pernambuco sim Vertical et
cimento
9 | Piauf sim Vertical Vertical Vertical
. . Horizontal, . .
10 [ Santa Catarina | sim . Horizontal | Vertical
Vertical
11 | Paraiba o Horizontal, Horizontal, | Horizontal,
Vertical Vertical Vertical
Fonte: Elaboracdo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)
Para averiguarmos o potencial de remuneracdo inerente & funcdo de auditor, é importante
investigarmos n&o sé os saldrios e as possibilidades de progressdo na carreira. A existéncia de
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programas de participacdo nos resultados'® e outros tipos de adicionais também sdo relevantes.
Quanto & existéncia de programas de participagdo nos resultados, todos os 22 estados responderam
a essa pergunta. Somente quatro érg&os de controle interno, no entanto, afirmaram té-lo: Bahia,
Goids, Minas Gerais e Sdo Paulo. Com excecdo do segundo, onde o critério de concess&o é o
incremento na receita, a concess@o tem como critério o cumprimento de metas. J& ao tratar da
concessdo de adicional, prémio ou gratificacdo, sete érgdos afirmaram dispor de instrumentos
dessa natureza: Amapd, Bahia, Maranhdo, Minas Gerais, Pernambuco, Rio de Janeiro e Santa
Catarina. Em dois casos a gratificac@o estava relacionada ao desempenho (implantado no Amapa
e previsto em Pernambuco). Em sua maioria, as gratificacdes estdo relacionadas & atividade em si
— fiscal, fazenddria, referente & funcdo, por atividade especial. O adicional por tempo de servigo
foi analisado em separado. A pesquisa mostrou que ele vigora em seis dos 22 estados: Bahia,
Distrito Federal, Goids, Pard, Rio de Janeiro e Santa Catarina.

O quadro 3.2 reune as diversas iniciativas voltadas para a valorizacdo da funcdo de auditor por
meio de estratégias de melhoria da remuneracdo. Ele evidencia que, quando um 6rgdo formula um
plano de cargos, carreiras e vencimentos para a carreira de auditor, ele normalmente adota um
conjunto de iniciativas relacionadas & melhoria da remuneracdo dos profissionais. A inexisténcia
de um plano ndo significa que ndo se envidem esforcos nessa direcdo. A pesquisa, no entanto,
mostra que quando o plano inexiste as a¢des s&o mais especificas. A¢cdes mais restritas podem ndo
surtir o efeito desejado na consolidacdo do grupo de profissionais.

Quadro 3.2: Resumo das iniciativas para consolidacao de uma politica de cargos e salarios por 6rgao
de controle interno - Brasil - 2009
forl:::::liepclg:‘oos Adota para a carreira de Tem Pro-
. 90s, auditores: grama de Temadi- | Tem gratificacdo
- carreiras e ven- L .
Orgao cimentos para i i participacdo | cional ou por tempo de
S P d Progressao | Progressao | nos resulta- prémio servico
lELELE S horizontal vertical dos
auditor
Amapd X
Bahia X X X X X
Ceard X X X
Distrito Federal X X X
Espirito Santo X X X
Goias X X
Maranhdo X X X
Mato Grosso X X X
Minas Gerais X X X X X
Para X
Paraiba X X
Pernambuco X X X
Piauri X X
Rio de Janeiro X X
Santa Catarina X X X X X
S&o Paulo X

Elaboragdo: Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

Fonte:

10 Acordo no qual sdo definidos resultados esperados para cada érgéo ou entidade do Estado.
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4. A POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Para finalizar a andlise da administracdo de RH, é importante avaliarmos o conjunto de iniciativas
dos érgdos de controle interno para valorizagdo, desenvolvimento e consolidagdo de seu quadro
de pessoal. Iniciaremos apurando a relevéncia da temdtica na agenda do gestor. Um dos elementos
relevantes é a existéncia de orcamento especifico para as acdes de recursos humanos. A existéncia
de tal orcamento é um indicio de que a tematica tem relativa autonomia e pode planejar acdes sem
ficar totalmente vulnerdvel as oscilacdes financeiras do conjunto ou ainda sem precisar disputar
recursos a cada acdo proposta. Entre os 6rgdos de controle interno, 13 (Acre, Amapd, Ceard, Distrito
Federal, Goids, Maranhdo, Mato Grosso, Minas Gerais, Pernambuco, Piaui, Roraima, Sergipe e
S&o Paulo) responderam que tém orcamento especifico. Dez indicaram o percentual do orcamento
destinado a esse fim. O percentual médio foi de 6%. O maior percentual foi apontado pelo Acre
(21%), e o menor por Minas Gerais (1%). Essa variedade de percentuais é esperada. O fato de
um percentual ser superior ao outro n&o indica que o volume de recursos alocados seja superior.
Quando muito superior, como no caso do Acre, pode ser indicativo da inclusdo dos salérios no
orcamento da drea de treinamento ou do diagndstico e encaminhamento de acdes especificas.

Identificada a importancia do tema para a gestéo, passamos & andlise de ac¢des da drea de
recursos humanos que indicardo a amplitude alcancada pelas politicas de recursos humanos,
as preocupacdes que orientam suas agdes. Ao falarmos especificamente da funcdo de auditor,
exploramos as iniciativas voltadas para a remuneracdo desse grupo. A remuneracdo € considerada
um elemento importante na politica de recursos humanos. Ela é uma das formas de reconhecimento
profissional. A existéncia de uma politica de cargos e saldrios consistente é importante para
a manutencéo de um bom ambiente de trabalho. Pode funcionar como estimulo & producéo,
a qualidade e & manutencdo do vinculo com a instituicdo. Neste sentido, observamos que os
esforcos para construir os planos de cargos e saldrios revelam um esforco de pensar o conjunto
de fatores relacionados ao ambiente do trabalho e articula-los de forma adequada.

4.1 Capacitacao e avaliacao

A andlise da administracdo de RH exige que avaliemos também a existéncia de iniciativas que
v&o além da remuneracdo do trabalho. O primeiro aspecto que consideraremos é a existéncia
de politicas de capacitacdo de pessoal. Entre os 22 respondentes, 12, 55%, afirmaram té-la. Em
geral se d& por meio de cursos e treinamentos. Eles sdo oferecidos por empresas privadas e
instituicdes de ensino, com destaque para as escolas de administracdo publica. Em alguns casos,
o levantamento € anual, e a oferta é pautada por um plano de capacitacdo.

Um instrumento importante para a definicdo dos planos de capacitacdo é a avaliagdo de
desempenho. Ela fornece um diagnéstico tanto individual quanto institucional. Entre os
pesquisados, 12 érgdos informaram sobre a existéncia de avaliacdes formais de desempenho.
Elas sdo realizadas com frequéncias distintas. Em cinco, a avaliagdo é anual, em dois é semestral,
em dois é trimestral e, nos dois restantes, usam periodicidade distinta das citadas. Quanto ao
objetivo das avaliacdes, todos os que tém programas de avaliacdo indicaram seu objetivo. O
grdafico 4.1 mostra que, em sua maioria, elas sdo justificadas pela politica de remuneracdo, seja
para progressdo ou para auferir adicionais ou pagamento de prémios. Além disso, identificamos
também uma perspectiva punitiva e de controle. Em nenhum dos casos as avaliacdes foram
consideradas Uteis para o planejamento do processo de capacitacdo, fato a ser observado pelos
gestores dos 6rgdos de controle interno.
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Grafico 18: Objetivo das avaliacoes de desempenho dos servidores dos 6rgaos de controle interno - Brasil - 2009
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4.2 Etica

A preocupacdo com a correicdo e a acdo dos auditores como agentes publicos que devem
defender o interesse publico estd presente na prépria natureza da atividade de controle interno.
Na gestdo de pessoas ela se evidencia na existéncia de um cédigo de ética. Na realizacdo dessa
pesquisa o cédigo de ética foi conceituado como o conjunto de valores, principios e diretrizes
de referéncia, formalizados em documento escrito, que norteiam a conduta ética na realizacdo
adequada das acdes e dos relacionamentos de uma organizacdo e dos atos e relacionamentos
de seus servidores/empregados, estagidrios e terceiros que a representam, no exercicio de
suas atividades na organizac&o. As diretrizes contidas nesse cédigo orientam o comportamento
individual esperado dos servidores do 6rgdo e dos seus colaboradoes internos e externos. Ao
estabelecer um padréo ético para o grupo além de orientar ele serve também como referéncia
para avaliar a conduta dos profissionais. A promocgdo da ética profissional exige o fortalecimento
institucional e o estabelecimento de mecanismos de gestdo da ética. O cédigo e a comissdo de
ética' s@o ferramentas importantes nestes processos. Entre os pesquisados somente seis érgdos
possuem cédigo de ética: Acre, Bahia, Goids, Minas Gerais, Pard e Paraiba. Os seis foram criados
nesta década — o primeiro em 2001, dois em 2003, um em 2004 e o Gltimo em 2008. Sua criacdo foi
instigada por legislacdes internacionais, nacionais e estaduais. Destacam-se iniciativas especificas
dos governos estaduais. Entre esses seis 6rgdos, Bahia, Goids e Minas Gerais possuem comissdes
de ética. No primeiro caso, ela foi instituida poucos dias apés a criagdo do cédigo, nos demais, no
ano seguinte. Destacamos aqui a importancia da comissdo na gestdo da ética. A ética ndo é algo
estdtico, € afetada pela realidade social e cultural e reflete os costumes de determinada época.
Além de permitir a constante adequacdo do documento & realidade, a manutencdo da comissdo &
essencial na promocdo, no esclarecimento e na aplicacéo das normas ali estabelecidas.

! Comiss&o de ética: grupo de servidores designados e/ou nomeados para tratar de assuntos relativos & conduta ética
de servidores publicos do érgdo. A ela compete divulgar normas de conduta ética e o cédigo de ética, supervisionar sua
aplicacdo, sugerir o aperfeicoamento e resolucdes sogre essas normas, apurar condutas que possam configurar sua vio-
lacdo e uma vez esgotados o contraditério e a ampla defesa, aplicar pena de censura em procedimento administrativo
instaurado para apurar desvios de conduta ética. Por fim, compete também a ela informar aos responsdveis pela gestdo
do quadro de pessoal sobre os registros relativos & conduta ética de servidores.
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4.3 Integracao do novo servidor

O ¢ltimo elemento de andlise refere-se & existéncia de programa de integracdo do novo servidor.
Tais programas mostram a preocupacdo da instituicdo com a integracdo e formacdo do novo
profissional. Eles informam o novo servidor sobre aspectos importantes para a execucdo de suas
atividades, tornando mais &gil seu desenvolvimento técnico e relacional. Como mostra o quadro
4.1, somente cinco érgdos de controle da amostra de 22 tém programas dessa natureza. Esse
baixo indice orienta para a necessidade de se repensar o processo de integracdo dos profissionais
na instituic@o e de discussdo dos impactos de programas dessa natureza na imagem, eficiéncia e
efetividade das instituicées.

4.4 Avaliagao Geral

A andlise desses dados aponta que alguns érgéos de controle se esforcam para consolidar uma
politica de recursos humanos. Em alguns casos identificamos um conjunto de iniciativas e ndo
sé acdes especificas. Nos estados onde n&o havia plano de cargos e saldrios e/ou or¢camento
especifico para as agdes de recursos humanos, identificamos que eles sé apresentaram uma
iniciativa isolada no conjunto de elementos analisados para avaliar a politica de recursos humanos.

Quadro 4.1: Resumo das iniciativas para consolidacao de uma politica de recursos humanos nos érgaos
de controle interno - Brasil — 2009

0 orgao de controle interno possui:
Plano formal rcamen e . Program
Orgéo ano fo a.de Orca 'e-to Politica Sistema rogra a_de
cargos, carreiras | especifico - - integracao
. - para ca- formal de Codigo | Comissao
e vencimentos para agoes e - L. L. para
. pacitacdao | avaliacdao de | de ética | de ética .
paraa carreira | de recursos 0 NOVo servi-
. de pessoal | desempenho
de auditor humanos dor
Acre X X X
Amapd X X
Bahia X X X X X X
Ceard X X X
Distrito Federal X X X X
Espirito Santo X X
Goids X X X X
Maranhdo X X X
Minas Gerais X X X X X X X
Mato Grosso X X X X
Pard X
Paraiba X
Pernambuco X X X
Piaui X X X X X
Rio de Janeiro X
Roraima X X
Continua
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Continuacao Quadro 4.1

Rio Grande do
X X
Sul
Santa Catarina X
Sergipe X X X
S&o Paulo X X X X

Fonte: Elaboracéo: Fundacéo Jodo Pinheiro (FJP)
Centro de Estudos de Politicas Publicas (CEPP)

Reconhecemos que o plano formal de cargos e o orgamento s&o iniciativas a mostrar que a
temdtica estd sendo considerada. A dificuldade na coleta de informacdes, entretanto, denota a
pouca atencdo que se dd as tarefas de registro e controle das informacdes sobre os servidores,

base para o inicio de uma gestdo efetiva de pessoal.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Durante a pesquisa observou-se grande dificuldade dos 6rg&os de controle interno para responder
ao questiondrio referente aos recursos humanos. A falta de informag¢&es dentro do préprio érgdo
sobre o histérico e situacdo atual dos servidores pode ser reflexo de politica centralizadora da
gestdo de pessoas, na qual a informacdo sobre as pessoas é responsabilidade da administracdo
central e n&o dos dirigentes e gestores do préprio 6rgdo. Os 6rgdos de auditoria mantém
departamento de pessoal realizando atividades de cunho legal e burocratico como os controles
de frequéncia, apuracdes para a folha de pagamento, dentre outros. E comum o desenvolvimento
de sistemas de informacdo de abrangéncia puramente departamental, e ndo é raro percebé-los
como fragmentos quando se observa a Gestdo de Pessoas como um todo.

Ao caracterizar o conjunto de profissionais que se encontram alocados nos érgdos de controle
interno, a pesquisa mostra que esse contingente vem crescendo, fato que pode ilustrar a consolidacéo
da atividade. Tal processo de criacdo de equipes de trabalho se reflete nos dados sobre a idade e
o tempo de servico dos servidores, que mostram menor representatividade de servidores mais velhos
ou com mais tempo de servico. Dados de escolaridade indicam que esses profissionais tém bom nivel
formacéo, fator extremamente relevante quando consideramos a importéncia de suas atividades.

A avaliacdo especifica da funcdo de auditor indica que ainda hd muitos desafios para a
consolidacdo da carreira. Tal funcdo é exercida por profissionais com vinculos diversos. A
busca de aperfeicoamento é grande, ressaltando a valoriza¢do da busca do conhecimento. A
remuneracdo é um tema que exigird atencdo do Conaci. A diversidade de vinculos, valores e
incentivos reforca um quadro de desigualdades. Mesmo reconhecendo que a perspectiva ndo € a
de criar igualdade, € importante diminuir a disparidade. A consolidacdo da carreira pode ser um
instrumento importante para tal. Ela viabiliza a existéncia de um referencial para o profissional.
Sua inexisténcia ou, se existente, sua precariedade, associada a baixos saldrios e ao elevado nivel
de formacdo académica, podem ter como consequéncia a grande rotatividade do quadro técnico,
dificultando a geracdo e apreensdo do conhecimento nessas instituicdes.

Analisando as quest&es relativas & andlise de desempenho, ao treinamento e & ética, verificamos
que prevalece a preocupagdo com a premiagdo ou a puni¢do, mas pouca com o desenvolvimento.
Essas questdes reforcam a perspectiva que os érgdos de controle interno precisam desenvolver
uma politica de recursos humanos. A gestdo de recursos humanos é o conjunto de conhecimento,
metodologias e instrumentos para a gestdo e a valorizacdo dos servidores. Compreende as técnicas
e metodologias de organizacéo e de trabalho, a administracdo de pessoal, os procedimentos de
trabalho e sindicais, o concurso publico, a gestéo e o desenvolvimento e treinamento de pessoal,
as técnicas de comunicacdo e motivacdo. Inexistem tais acdes nos érgdos de controle interno ou,
quando presentes, s@o fragmentadas.

O relatério aponta, portanto, para a necessidade de debater a implantagdo ou o aprimoramento
da gestdo de pessoal dentro dos érgdos. Isso possibilitaria uma intervencéo mais qualificada,
efetiva e eficaz com impactos positivos sobre a qualidade das atividades de controle interno.
Por outro lado, aponta também para o fato de que, para dar respostas estratégicas de gestdo
de pessoas, o departamento de RH necessita de solu¢des de informdtica (processos e sistemas).
Nesse sentido, a discussdo de sistemas corporativos sincronizados e integrados deve ser inserida
na pauta do Conaci. Ha muito o que ser feito na direcdo de uma gestdo efetiva de pessoas.
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