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RESUMO

O estudo objetiva analisar como o controle interno é determinante no funcionamento
de um 6rgdo do Governo do Estado do Espirito Santo. Esta pesquisa caracteriza-se com
qualitativa, na qual foram utilizados para coleta de dados, pesquisa documental, questionario e
entrevistas com gestores do 6rgdo como forma de analisar as praticas de controle interno por
meio do modelo de trés linhas, conforme proposto pelo Institute of Internal Auditors — 1A e 0
processo de mudanca usando o modelo proposto por Huy (2001) considerando os quatro tipos
ideais de abordagens de intervencdo, quais sejam: (i) intervencbes de comando; (ii)

intervencdes de corpo técnico; (iii) intervencdes de ensino; e, (iv) intervencgdes de socializacao.
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Atraveés do estudo foi possivel identificar que o érgdo mantém suas rotinas de controle
interno, no entanto sem uma padronizagdo, de acordo com o modelo Estadual, necessitando
adequar-se ao modelo de trés linhas de controle implementado no Estado do Espirito Santo.
Assim, atraves dos resultados encontrados é possivel que o 6rgao aperfeicoe e padronize suas
rotinas de controle, bem como melhore sua divulgacao interna.

Palavras-chave: controle Interno; padronizacdo de normas; mudanca institucional.

ABSTRACT

The study aims to analyze how internal control is crucial in the functioning of an
agency of the Government of the State of Espirito Santo. This research is characterized as
qualitative, in which data collection, documentary research, questionnaires and interviews with
managers of the agency were used as a way of analyzing internal control practices through the
three-line model, as proposed by the Institute of Internal Auditors — 1A and the change process
using the model proposed by Huy (2001) considering the four ideal types of intervention
approaches, namely: (i) command interventions; (ii) technical staff interventions; (iii) teaching
interventions; and, (iv) socialization interventions. Through the study it was possible to identify
that the agency maintains its internal control routines, however without a standardization,
according to the State model, needing to adapt to the model of three lines of control
implemented in the State of Espirito Santo. Thus, through the results found, it is possible for
the agency to improve and standardize its control routines, as well as improve its internal
disclosure.

Key words: internal control; standardization of rules; institutional changing.
1 INTRODUCAO

As mudancas e transformacgdes nas areas econdmicas, politicas e sociais, tém se
consolidado ndo apenas no cotidiano dos cidadaos, mas tambem dos 6rgdos da administracdo
publica. Esse cenario tem exigido dos gestores publicos habilidades para lidar com novas
concepgdes e abordagens sobre gestdo publica, quebrando paradigmas, adaptando-se as
constantes mudancas e desenvolvendo ferramentas de controle que possam proporcionar a
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sociedade maior transparéncia, eficacia, eficiéncia e efetividade na gestéo dos gastos publicos.
Autores como Bresser - Pereira (2000) ja destacavam que as mudangas nao eram implantadas
de forma automatica e dependeriam de um longo processo que pode se estender por anos, com
avancos e retrocessos (JUNQUEIRA, LOURO, BUBACK, GONZAGA, 2016).

O Estado, como instrumento de organizacdo politica da comunidade, deve ser
estruturado como um sistema de funcdes que disciplinam e coordenam os meios para atingir
determinados objetivos € como um conjunto de 6rgdos destinados a exercer essas funcoes.
Também deve instituir e dinamizar a ordem juridica, cumprir suas proprias normas e
administrar os interesses coletivos, o que implica em saber instituir, executar, planejar e
controlar suas acbes gerindo os recursos e 0s bens publicos, atendendo as necessidades da
populacdo, em prol de uma gestdo administrativa de qualidade (SILVA, 2004).

As préticas de gestdo podem contribuir para a administracdo de problemas estruturais
e complexos, avangando em direcdo ao processo de accountability que faga sentido para as
organizagOes publicas. Essa abordagem € relevante na Administracdo Publica, uma vez que
inovacOes de controle devem ser adaptadas de forma reflexiva nas rotinas internas em prol de
resultados para a administragdo (JUNIOR, 2020).

Fatores como o ambiente cultural que existe no setor publico, servidores resistentes as
mudancas institucionais e excesso de burocracia nas rotinas administrativas, podem gerar um
obstaculo na implantacao e desenvolvimento de rotinas internas. Dessa forma, surgem conflitos
internos entre os agentes publicos que podem contribuir para a estabilidade ou ndo, nas praticas
de controle gerencial dentro da organizacdo (BURNS E SCAPENS, 2000; BURNS E VAIVIO,
2001).

As préticas gerenciais consideram, aléem dos processos formais e mudanca, 0s aspectos
informais e a estabilidade ndo planejada. As regras formais e rotinas informais em um
determinado periodo de tempo podem ocorrer de forma simultanea e ser fundamental para o
bom funcionamento de praticas institucionais (LUKKA, 2007). No entanto, muitas vezes,
ocorre a necessidade por uma mudanca de curto prazo, onde o processo de flexibilizagc&o das

regras formais e informais pode se tornar um obstaculo dentro das organizacgdes a longo prazo.
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Trabalhos referentes as organizacgdes publicas ainda foram pouco explorados, principalmente
no Brasil (JUNQUEIRA, LOURO, BUBACK E GONZAGA, 2016).

Ha a necessidade de adocdo de medidas para promover o aperfeicoamento da gestao
publica, bem como, contribuir com a qualidade na aplicacdo dos recursos em beneficio da
sociedade através de ferramentas de controle desenvolvidas e padronizadas para o melhor
desenvolvimento das rotinas internas da organizacdo. Mesmo existindo literatura sobre fatores
de resisténcia as praticas institucionais (LUKKA, 2007); EUSKE (2007); ANGONESE E
LAVARDA, 2014), esse aperfeicoamento se torna um fator essencial dentro de uma
organizacdo pautada por resultados e passa constantemente por processos de mudancas,
exigindo dos agentes publicos adaptacdes das praticas institucionais.

Conforme preceitua Bresser-pereira (2000) a implantacédo de ferramentas de controle
nas organizagdes publicas, com foco nas estruturas e processos de controle gerencial, sejam
normas, ou rotinas administrativas, acarretam em mudangas internas e comportamentais. Essas
mudancas ndo sdo implantadas de forma automatica, cujos resultados possam ser percebidos a
curto prazo. Depende de um processo estruturado e bem definido, flexivel, participativo, cujos
resultados e efeitos nem sempre sdo percebidos a curto prazo.

Segundo Vinnari e Skaerbaek (2014), as exigéncias sociais sao fatores importantes e
dao suporte para a implantacdo dos controles internos apropriados, o que vem aumentando a
sua relevancia e importancia interna na adequacao de procedimentos contabeis e operacionais,
revitalizando seu papel na gestéo do risco, minimizando erros ou falhas institucionais no uso
do recurso publico. Os controles internos ganham mais relevancia em todos os segmentos e
tipos de entidade, conforme o volume de negdcio e recursos envolvidos (Pereira, 2009).

A importancia de bons procedimentos de governanca corporativa e de controles
internos tem sido enfatizada por uma série sucessiva de relatorios sobre a necessidade de
sistemas adequados para a gestdo e o controle das organizacGes (Dalglish e Cooper, 2005;
Wood, 2009). No setor publico, sobre os aspectos do controle interno na administracéo publica,
encontram-se estudos como os de Davis Blascheck (2006), Siena e Soares (2009), Azevedo,
Ensslin e Reina (2011), Albuquerque (2011) e Cavalcante, Peter e Machado (2013).
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No setor publico onde a preocupacdo com o bom uso dos recursos publicos, seguir
principios de regulacdo e legalidade sdo exigéncias cotidianas, a preocupa¢ao com o0s controles
internos como forma a apoiar os gestores da missdo de administrar, subsidiar o controle externo
e fomentar o controle social deve estar incorporada a realidade do setor de forma ampla. O
conceito de controle interno € percebido como algo mais amplo do que uma simples fungédo da
administracdo. Para Farias, Luca e Machado (2010) um sistema de controle ou simplesmente
controles internos, sendo definitivamente introduzido nas pesquisas académicas e também no
mundo dos negdcios como ferramenta de gestdo. Para Cavalheiro e Flores (2007) os
administradores necessitam de informacges, porém muitas vezes elas ndo existem, ou quando
existem, sua formatacéo ¢é inadequada ou elas sdo recebidas pelos gestores de forma tardia.

O controle pode impulsionar ou travar a gestdo, e pode gerar uma mudanca de rotinas
internas e de cultura significativa dentro das organizacdes publicas. Seguindo essa ideia de
controle, o Governo do Estado do Espirito Santo vem desenvolvendo ac¢Bes, por meio do
modelo de trés linhas, conforme proposto pelo Institute of Internal Auditors — IIA (2020) para
a modernizacéo e reformulacdo dos controles internos na administracdo publica estadual. Com
isso, busca melhorar as técnicas de gestdo na aplicacdo dos recursos publicos, aumentando a
eficacia, efetividade e eficiéncia do processo de gestdo. Dentro desse modelo de trés linhas é
possivel compreender o funcionamento e organizacao do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo do Estado do Espirito Santo, desde seu processo de gestdo envolvendo os servidores
executores (12 linha), as Unidades Executoras de Controle Interno (22 linha) e a Auditoria
Interna (32 linha).

O trabalho utiliza 0 modelo integrado de Huy (2001) para responder a seguinte
guestdo: Como o controle interno é determinante no funcionamento de um 6rgao do Governo
do Estado do Espirito Santo?

A pesquisa tem por objetivo analisar como o controle interno € determinante no
funcionamento de um 6rgdo do Governo do Estado do Espirito Santo.

Esta pesquisa justifica-se pela sua intengdo em analisar como as mudancgas nos habitos

e rotinas podem influenciar o desenvolvimento de um setor estratégico dentro de um érgédo
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publico, afetando suas praticas de controle, podendo aumentar ou reduzir o desempenho

organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

Apesar de ndo haver uma definicdo amplamente aceita sobre institui¢éo, ela pode ser
concebida como uma maneira de pensar ou agir dos individuos que a compde (Despejo e Egbert,
2017). Neste sentido a Teoria Institucional tem sido uma das vertentes importantes nas
organizac0es, principalmente por sua influéncia nas abordagens que envolvem os processos de
mudanca baseados em suas rotinas, habitos e regras.

Para Burns e Sapiens (2000) o institucionalismo possui trés vertentes: a)
Institucionalismo Histérico ou Velha Economia Institucional — OIE; b) Institucionalismo
Econdmico ou Nova Economia Institucional — NIE; c) Institucionalismo Novo ou Nova
Sociologia Institucional — NIS. Burns e Scapens (2000) através de uma abordagem da Velha
Economia Institucional — OIE — desenvolveram um modelo institucional intraorganizacional
baseado em habitos, regras e rotinas para analise do processo de mudanca organizacional.

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008) destacam que, embora o modelo de Burns e
Scapens (2000) seja considerado pelos proprios autores, fundamentalmente, como uma
estrutura conceitual, ele facilita analises operacionais do processo de institucionalizacdo. O
sucesso da introducdo de novos conceitos dentro das organizacdes é capaz de lhes produzir
efeitos positivos, quando estes sdo institucionalizados.

Bogt e Scapens (2014) desenvolveram uma estrutura estendida com o mesmo objetivo
de Burns e Scapens (2000) para auxiliar no estudo das mudancas contabeis nas organizacdes.
No entanto, reconheceram explicitamente os efeitos de fatores externos na pratica de novas
regras nas organizacfes. No entanto, as duas estruturas tém semelhancgas com relacao as regras
e rotinas na instituicdo, pois ambas procuram mostrar como as instituicdes podem explicar as

mudancas contébeis ou resistir a elas.
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Junqueira, Louro, Buback, Gonzaga (2016) desenvolveram estudos com contribuicéo
para a teoria sobre mudanca e estabilidade tendo por base o framework proposto por Burns e
Scapens (2000), cujos resultados indicaram que mesmo em organizagdes altamente
regulamentadas e fiscalizadas as regras ndo séo suficientes para modificarem habitos e rotinas

na organizacao.

2.2 PROCESSOS DE MUDANGA NAS PRATICAS DE CONTROLE INTERNO NO SETOR
PUBLICO

Em se tratando do setor publico brasileiro hd um grande caminho e barreiras
institucionais a percorrer no que diz respeito a suas praticas de controle interno: a implantacdo
nas suas estruturas administrativas estabelecendo uma visdo integrada de atividade,
padronizacdo de procedimentos internos, mudanca cultural, burocratizagdo, corpo técnico,
qualificacdo de seus funcionarios, bem como na valorizagdo por parte dos gestores do sistema
de controles internos e da gestéo e risco (Dalgleish e Cooper, 2005; Farias, Luca e Machado,
2010). Para Monteiro (2015) as principais barreiras identificadas podem ser observadas pela
falta de uma cultura de gestdo de risco, alinhada com a caréncia de pessoal em nimero adequado
e com a qualidade técnica exigida, o que demandaria em conhecimento vasto sobre a estrutura
da administracéo.

O autor baseia seu entendimento sobre essas barreiras, tendo por fonte as
argumentacdes de Azevedo, Ensslin e Reina (2010), Wood (2009), Leung e Isaacs (2008),
Mattos e Mariano (2009), Roberts e Candreva (2006), Dragija, Hladika, e Vasicek, (2010),
Petrovits, Shakespeare e Shih (2011), Vinnari e Skaerbaek (2014).

Cannavina & Parisi (2015) observaram em estudo no &mbito da administragdo direta
do Poder Executivo Federal que os sistemas de controle interno ndo tém sido utilizados com
todo o seu potencial, apesar dos gestores percebem a sua importancia, no desenvolvimento das
atividades, dentro de um gerenciamento pautado por resultados, como forma de melhorar seu
desempenho e cumprir seus objetivos institucionais.

Souza e Louzada (2013) analisam e compreendem o funcionamento e organizacao do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do Estado do Espirito Santo, por meio do
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modelo de trés linhas de defesa proposto pelo Institute of Internal Auditors - 1A (11A, 2013. O
resultado da analise mostra haver aderéncia entre a estrutura do sistema de controle interno do
Poder Executivo deste estado e 0 modelo proposto.

Araujo, Libonati, Miranda e Ramos (2016) perceberam em estudo sobre municipios
brasileiros, considerando constatacfes em relatorios de controle interno, que apesar de
existirem procedimentos de controle instituidos, ainda ndo existe um padrdo que sirva para
estruturar o controle interno nos municipios, voltados para o alcance da eficiéncia e eficacia
nos procedimentos operacionais. Nesses casos, sdo adotadas praticas, em grande parte, apenas
para avaliar o risco de ndo descumprir leis ou que possam interferir em seus resultados
orcamentarios e financeiros.

Com o passar dos anos, os conceitos de controle foram sendo revisados e adaptados
para que os gestores pudessem alcancgar a eficécia e a eficiéncia dos recursos organizacionais,
indo além da mera intencdo de observar os desvios financeiros de uma entidade. Sentiu-se,
entdo, a necessidade de reforcar o controle e o monitoramento sob os diversos enfoques
possiveis, surgindo a Controladoria, que consiste na centralizacdo e defini¢do das atividades de
controle, constituida como uma area com principios e métodos definidos, podendo também ser
vista sob a forma de instituicdo (Gomes, Peter, Machado e Oliveira, 2013).

Esse processo de adequar normas para 0 bom funcionamento dos controles internos
torna-se complexo, exigindo dos gestores disciplina de versatilidade durante o processo de
mudanga a fim de amenizar e coordenar as resisténcias que possam surgir. Racionalidades
divergentes podem causar conflitos e resisténcia em um processo de mudanca, mas também
podem incentivar este processo quando combinadas adequadamente com o elemento tempo e
acédo (Espejo e Eggert, 2017).

Considerando o processo de mudanca estratégica planejada, Huy (2001) desenvolveu
um modelo com quatro tipos ideais de abordagens de intervencéo, quais sejam:

1) IntervencOes de comando: as intervencdes feitas pela alta administracao, que tém o
poder de alterar as estruturas formais. Podem ser relativamente eficazes e surtir efeito nas
estruturas das organizagdes, padronizando procedimentos que sdo vistos como relevantes pela

administracdo o que tende a melhorar o desempenho institucional, principalmente a curto prazo.
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2) Intervengdes de corpo técnico: as intervengdes feitas pelo corpo técnico da
administracdo, com o poder de mudar os processos de trabalho, consequentemente obtendo uma
maior produtividade e melhores resultados. Em se tratando de préaticas a serem adotadas pelos
agentes no desenvolvimento das suas atividades, essa técnica tende a ser adaptada e estruturada
dentro do ambiente de trabalho favorecendo resultados a médio prazo.

3) Intervencdes de capacitacdo: as intervencdes, com o objeto de capacitar 0s
individuos, buscando muda-los, influencia-los e adapta-los as crencas e valores da instituicao.
Neste caso, os individuos participam de sua propria autoaprendizagem, por meio do
envolvimento, geralmente de um professor, com perfil técnico adequado, entendendo que a
mudanca relacionada a crencas e valores ndo é uma tarefa simples, necessitando de um processo
gradual e demasiadamente longo.

4) Intervengdo de socializacdo: as intervencbes com o objetivo de mudar 0s
relacionamentos sociais, fazendo com que essa interacdo social possa trazer compartilhamento
de idéias, acGes e comportamentos que atendam as boas praticas institucionais.

Esse modelo de mudanca estratégica planejada desenvolvido por Huy (2001) com
quatro tipos ideais de abordagens de intervengdo foi usado para identificar a estrutura de
controle interno de um 6rgdo no Governo do Estado do Espirito Santo.

2.3 CONTROLE INTERNO NO GOVERNO DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

Através da Lei 9.938 de 22 de novembro de 2012, o Estado do Espirito Santo esta
adotando medidas de organizacdo e procedimentos para salvaguardar ativos, desenvolver a
eficiéncia nas operacOes, avaliar o cumprimento dos programas e verificar a exatiddo e a
fidelidade das informagGes. Também estd assegurando o cumprimento da lei, organizando os
6rgéos publicos, suas fungdes e suas atividades internamente através de rotinas padronizadas e
interdependentes que deverdo ser seguidas dentro da entidade por todo o corpo funcional. Com
1SS0, espera-se proporcionar uma seguranga razoavel nas atividades e rotinas administrativas e

contribuir para um alto grau de conformidade, transparéncia e melhor utilizac&o do recurso
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publico. Tudo isso ocorre mediante acompanhamento de um 6rgéo central de controle interno,
que ¢ a Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia (SECONT).

Nesse cenario, 0 Governo do Estado do Espirito Santo, por intermédio da SECONT,
Orgdo Central do Sistema de Controle Interno do Estado, estd desenvolvendo agbes em
conjunto com os 6rgdos da administracdo publica estadual objetivando aumentar a eficiéncia e
o controle de rotinas administrativas. Também estd desenvolvendo agdes que favorecem o
melhor uso do recurso publico, preservando a qualidade da prestacdo dos servicos publicos em
beneficio da populacdo, baseados em trés linhas propostas pelo Institute of Internal Auditors —
lHA.

Cabe aqui destacar que o modelo de trés linhas pode ser aplicavel a qualquer
organizacdo. Auxilia a atingir objetivos e facilita a governanca e a gestdo de riscos, além de
ajudar a identificar estruturas e processos que melhor sejam aplicaveis a todas as organizactes
(1A, 2020). Esse modelo foi construido com base em boas préaticas gerenciais, estruturas e
processos dentro das organizagcfes para melhorar a comunicacéo e orientar as acfes que visem
aprimorar a gestdo de riscos. Trata-se, portanto, de um modelo conceitual (Greca e Moreira,
2000).

A Primeira Linha é realizada por todos os servidores (gestores), sendo entendida como
0s controles das geréncias que lidam com processos na execucado das rotinas diarias de trabalho.
A Segunda Linha é consubstanciada pela Unidade Executora de Controle Interno (UECI),
unidade organizacional dos proprios 6rgdos. A Terceira Linha é desempenhada, no Estado do
Espirito Santo, pela SECONT, que realiza a Auditoria Interna, trabalhando de forma
independente, fazendo constatacBes sobre a eficAcia da gestdo, dos controles internos,
monitorando, avaliando e adequando a forma como a primeira e a segunda linhas alcangam o0s
objetivos. Também dissemina, entre os 0rgdos, as boas praticas existentes na administragdo
publica estadual.

O Decreto n° 4.130-R, de 17 de julho de 2017, institui a Politica de Modernizagéo de
Normas de Gestdo do Poder Executivo do Estado do Espirito Santo. Seu objetivo é reestruturar

0s principais métodos e procedimentos utilizados, para o cumprimento dos programas,
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objetivos e metas do orgamento. Também visa assegurar a padronizagao das atividades e rotinas
de trabalho desenvolvidas nos sistemas administrativos do Poder Executivo Estadual.

O Decreto n°4.131-R, de 18 de julho de 2017, regulamenta a instituicdo e atuacéo das
UECI no Governo do Estado do Espirito Santo. Como ja visto, elas sdo a segunda linha,
estruturadas em formato de comissdo permanente, assessoria ou unidade administrativa, com
atuacdo independente, subordinada diretamente ao titular do 6rgéo.

A segunda linha (UECI) tem como principais competéncias, executar acoes de controle
necessarias para subsidiar a elaboracdo do Relatorio de Controle Interno (RELUCI) integrante
da prestacdo de contas dos administradores e responsaveis pela gestdo de recursos publicos
estaduais, ao Tribunal de Contas do Estado. Nela, sdo analisados relatérios de natureza
orcamentaria, financeira, patrimonial e previdenciarios, além de atos de gestdo interna. As
UECI também devem impulsionar e coordenar a elaboracdo das normas de procedimentos a
cargo da Secretaria de Estado, Autarquia ou Fundacdo Publica a que estiver subordinado.

Diante do grau de responsabilidade e amplitude das atividades a serem desenvolvidas,
é necessario assegurar a UECI a independéncia de atuacdo (aspecto fundamental) e os recursos
materiais, tecnolégicos e humanos. Deve-se designar para tais funcGes, de preferéncia,
servidores efetivos como formacao superior em Ciéncias Contabeis e areas afins necessarios ao
bom desempenho das funcdes (Glock, 2013).

Considerando que o trabalho aqui apresentado destaca a relevancia da UECI, cabe
destacar a importancia do trabalho destas unidades de controle na elaboracdo e
acompanhamento dos padrdes e normas utilizados na estrutura dos 6rgaos publicos, o que
acarreta no aumento da eficiéncia e melhor gestdo dos recursos publicos. No entanto,
considerando o tamanho das institui¢cdes publicas, valores culturais, resisténcia a mudancas dos
agentes publicos e o grande volume de recursos publicos, essa analise nem sempre tem um
resultado satisfatorio.

Em muitos casos os sistemas de controle utilizados séo deficientes na emisséo de
relatérios gerenciais. Outro ponto é a falta de padronizacdo de normas internas, o que se

tornando um grande obstaculo, tendo em vista que sdo ferramentas extremamente importantes
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para a tomada de decisdo. Surge, entdo, a importancia de desenvolver rotinas que possam
identificar e solucionar situagcdes que causam uma ma aplicacao dos recursos publicos.

O desenvolvimento das atividades da UECI é de natureza bastante técnica, com
procedimentos estruturados, o que exige do servidor publico, um grau de conhecimento sobre
gestdo financeira, orcamentaria, patrimonial e de gestdo fiscal, bem como de aspectos legais
gue regem a administracdo publica, cuja formacéo técnica advém, principalmente, das areas de
Ciéncias Contabeis, Administracdo e Direito. Além disso, como a implementacdo da UECI é
bastante recente, a experiéncia profissional do servidor é algo de grande relevancia para compor
a estrutura. No entanto, a caréncia de profissionais com tais caracteristicas, a dificuldade
burocréatica nos 6rgdos e os aspectos culturais existentes dentro da administracdo publica

dificultam o seu processo evolutivo.

3 METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa, cuja coleta de dados se deu através de
um questionario enviado aos servidores do 6rgdo, pesquisa documental e entrevistas com 0s
principais gestores. O questionario foi dividido em duas partes: a primeira contendo trés
perguntas para obter o conhecimento dos servidores sobre a politica de trés linhas adotada pelo
Governo do Estado do Espirito Santo sobre o aperfeicoamento das praticas de controle interno.
Na segunda parte, foi utilizado o modelo proposto por Huy (2000), com o intuito de identificar
as praticas de controle interno desenvolvidas no érgdo. O questionario foi enviado para 669
servidores que executam atividades administrativas, tendo sido obtidas 330 respostas.

Cabe destacar que o 6rgdo em estudo tem abrangéncia em todos os municipios do
Estado do Espirito Santo, e sua administracdo central, bem como o0s principais gestores,
encontra-se localizada na capital do Estado. A pesquisa documental foi feita através de leis,
decretos, atas e boletins internos publicados pelo 6rgdo. Diante do mapeamento das respostas
obtidas foram feitas 10 entrevistas com os servidores que atuam na administragdo central com
cargos da alta gestdo do 6rgao como forma de melhor entender as praticas de controle que estdo

sendo adotas internamente. Buscou-se fazer um comparativo entre as entrevistas e as respostas
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da enquete, e analisar se as praticas de controle interno adotadas no 6rgao estdo de acordo com

0 modelo que estd sendo implantado pela administracéo estadual.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DA ANALISE DO QUESTIONARIO

O questionario abrangeu servidores de todo o Estado, contemplando unidades da Grande
Vitoria e do interior. Cabe destacar que a execugdo orgamentaria e financeira ¢ feita na unidade central
localizada na capital do estado. Foram elaboradas 11 perguntas e enviadas para 669 servidores, obtendo
49% de respostas.

Na primeira parte do questionario, conforme tabela 01, foram feitas trés perguntas, abrangendo
conhecimentos referentes ao modelo de trés linhas adotado pelo Governo do Estado do Espirito Santo.
Cabe destacar que 0 modelo proposto teve sua regulamentagdo em julho de 2017 e vem passando por
constantes aperfeicoamentos. A segunda parte do questionario, conforme tabela 02 a 05, foi utilizado o
modelo proposto por Huy (2001), com o intuito de identificar as praticas de controle interno

desenvolvidas no érgéo.

Tabela 1- Conhecimento sobre o Modelo de trés linhas.

Conhecimento sobre 0 Modelo de trés linhas adotado pelo Governo do Estado
Bloco 01 do Espirito Santo

Vocé tem conhecimento sobre o modelo de trés linhas de defesa adotado pelo
Pergunta 01 | Governo do Estado do Espirito Santo como forma de aperfeicoamento dos
controles internos.

Vocé tem conhecimento do Decreto Estadual n® 4.130/2017 (institui a Politica
de Modernizacdo de Normas de Gestdo do Poder Executivo do Estado do

Pergunta 02 Espirito Santo) e do Decreto Estadual n® 4.131/2017 (Regulamenta a institui¢do
e atuacdo das Unidades Executoras de Controle Interno (UECI)?
Vocé tem conhecimento da Norma de Procedimento SCI n® 003 (Estabelece
Pergunta 03 procedimentos para a elaboracao do Relatorio e Parecer Conclusivo da Unidade

Executora de Controle Interno — RELUCI) e do Manual de OrientacGes para
Emissédo do RELUCI?

Fonte: Elaborado pelos autores
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Este bloco de perguntas foi feito para analisar se os servidores do 6rgdo conheciam o
modelo de trés linhas adotado pelo Governo do Estado do Espirito Santo. Das 330 respostas,
228 servidores ndo conheciam o modelo, aproximadamente um total de 69%. Outros 68
entrevistados responderam que ndo tinham conhecimento do modelo, mas ja tinham ouvido
algo a respeito, representando 20% das respostas. Apenas 10% afirmaram que ja conhecem o
modelo, mas que 0 mesmo ndo esta implantado ou estd em processo de implantagdo. Esse
resultado se assemelha com os achados de Cannavina e Parisi (2015) que observaram em estudo
no ambito da administracdo direta do Poder Executivo Federal, que os sistemas de controles

internos ndo tém sido utilizados com todo o seu potencial.

Tabela 2 - Intervengdo de Comando.

Bloco 01 Intervencdo de Comando

A alta diregdo da sua unidade formaliza e comunica objetivos, metas,
politicas e procedimentos internos.

Pergunta 02 | A chefia monitora e busca aperfeicoar os controles internos da gestao?

Pergunta 01

Fonte: elaborado pelos autores.

Com relacdo as intervengdes de comando, os resultados demonstraram que 33% nao
conhecem acdes de formalizacdo dos objetivos, metas, politicas e procedimentos internos, no
ambito de sua unidade. No entanto, cerca de 67% responderam que os mesmos sdo formalizados
ou que estdo em processo de formalizacdo. I1sso demonstra que 0s gestores percebem a sua
importancia, no desenvolver das atividades, dentro de um gerenciamento pautado por
resultados, como forma de melhorar seu desempenho e cumprir seus objetivos institucionais,

conforme achados de Cannavina e Parisi (2015).

Tabela 3 - Intervencéo de corpo técnico.
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Bloco 02 Intervencdes de Corpo técnico
Pergunta 01 E>_<|s_tem procedimentos internos que detalham a execucao das principais
atividades do setor?
Pergunta 03 As tarefas sdo segregadas (divididas) entre diferentes pessoas para

reduzir erros, desperdicio ou fraude?

Fonte: elaborado pelos autores.

Com relacdo as intervencGes de corpo técnico os resultados demonstraram a
necessidade de melhoria nos controles internos visando o principio da segregacdo de funcao.
Cerca de 66% responderam que muitas tarefas sdo executadas por uma mesma pessoa, que 0
setor ndo dispde de quantitativo de pessoas suficientes para divisdo das tarefas, ou que estdo
sendo adotadas medidas necessérias para atendimento ao principio da segregacdo de funcéo.
Conforme achados de Monteiro (2015) as principais barreiras identificadas podem ser
observadas pela falta de uma cultura e gestdo ao risco, alinhada com a caréncia de pessoal em

naumero adequado.

Tabela 4 - Intervencgéo de capacitacao.

Bloco 02 IntervencOes de capacitagdo
A baixa produtividade e desempenho de servidores € alvo de acdes
corretivas por parte das chefias?

A unidade promove ac¢bes de formacdo continuada como cursos de
capacitacdo ou outra atividade formativa?

Pergunta 02

Pergunta 03

Fonte: elaborado pelos autores.

Com relagdo as intervencbes de capacitacdo cerca de 90% das pessoas que
responderam ao questionario informaram que a baixa produtividade e desempenho de
servidores é alvo de ac¢des corretivas por parte das chefias, no entanto, cerca de 55% informaram
que ndo sdo registradas as agdes. No entanto, cerca de 35% informaram que as acOes de
correcdo sdo formalizadas, com feedback ou ndo. Além disso, o resultado da pesquisa indica
que grande parte dos servidores passam por processo de qualificacdo esporadicamente, e esses

achados foram encontrados por Dalgleish e Cooper (2005), Farias, Luca e Machado (2010) na
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qual destacam que as implantagfes nas estruturas administrativas necessitam de uma visao
integrada de atividade, padronizacdo de procedimentos internos, corpo técnico e qualificacdo

de seus funcionarios.

Tabela 5 - Intervencéo de socializagéo.

Bloco 02 Intervencdes de Socializacdo

Pergunta 01 | Existe pesquisa de clima organizacional realizada por sua unidade?

Na sua Unidade existem momentos de interacdo social ou reuniées com
Pergunta 02 | o objetivo de compartilhar ideias, acdes e comportamentos que atendam
as boas praticas institucionais.

Fonte: elaborado pelos autores.

Com relacdo as intervencdes de socializagdo cerca de 77% das pessoas que
responderam ao questionario informaram que ndo existe pesquisa de clima organizacional
realizada por sua unidade. No entanto, cerca de 66% responderam que periodicamente sao
feitas reunides, sejam com caracteristicas predominantemente informais, para mera divulgacédo
dos resultados, ou formais com registros, cujo resultado das boas praticas € difundido para toda

a equipe de trabalho.

4.2 DA ANALISE DAS ENTREVISTAS

Como resultado do questionario, percebe-se que o érgdo mantém suas rotinas de
controle interno baseadas em normativos internos, que de forma geral, tém tido resultados
significativos no processo de gestdo administrativa. N&o ha, entretanto, uma uniformizagéo,
quanto ao detalhamento dos procedimentos internos de cada atividade, como proposto no novo
modelo de controle interno pelo Governo Estadual. Essa percepg¢éo foi verificada também nas

entrevistas. De acordo com o entrevistado 08:

a diretoria vem adotando procedimentos por meio de
documentos que estabelecem rotinas internas embora nem
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todos estejam plenamente formalizados, mas a medida que
acontece algo novo, que foge a rotina, a gente tenta criar
uma formalidade, e isso é escrito e divulgado

Verificou-se também, a percepcdo dos gestores quanto a necessidade de formalizar
suas rotinas de controle interno, conforme destacado pelo entrevistado 10, que afirmou que “[...]
qguando vocé escreve, quando vocé desenha a sua atividade, o outro que vier, vai fazer as
melhorias, as versdes necessarias para melhorar aquela atividade, que acaba sendo as normas
de procedimento, padronizando as rotinas.”

Para entendimento desses resultados foi feita uma analise documental na qual foi
possivel observar a existéncia dos normativos internos, atas de reunifes, planejamento
estratégico 2020-2023 e um Boletim Interno (BGPM) publicado semanalmente, com atos e
informacdes referentes as atividades. Também foram encontradas normas gerais, que facilitam
a comunicacao entre todos os servidores, e demonstram que as normas internas do 6rgao
mantém uma estrutura de trabalho conforme destacado pelo entrevistado 06. Ele cita que “[...]
a Comunicacdo é feita através de publicacdes no BGPM (boletim interno), através de
comunicacdo interna, de normas, regimento interno. Embora o regimento interno ndo tenha um
detalhamento, existem as atribuicdes que nos auxilia a dizer a quem cabe cada tarefa [...]”.
Assim, considerando que existem rotinas internas, torna-se possivel o processo de adaptacao e
modernizacdo das rotinas de controle interno proposta pelo governo do Estado do Espirito
Santo.

Foram analisadas de forma impressa, algumas publicacdes referentes aos anos de 2017
a 2021, para comprovar a existéncia da regularidade das publicacdes e foi constado a existéncia
do canal de comunicagdo. O entrevistado 01 menciona que “o BGPM (boletim interno) ¢ um
canal onde s@o publicadas todas as normas, todas as leis, decretos, inclusive as normas de
controle interno, as normas de procedimento, e € um excelente instrumento também de controle
interno e de avaliagdo da primeira linha de defesa”.

Percebe-se, no entanto, que o modelo de trés linhas ainda ndo esta sendo usado em sua
plenitude, quanto a execucdo das rotinas em atendimento as normas de procedimento gerais,
cuja padronizacéo das tarefas esta sendo feita em todos os 6rgéos da administracdo estadual.
No entanto é um assunto que comeca a fazer parte da cultura do 6rgéo e isto pode ser percebido
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nas falas do entrevistado 04, que diz que “quando o Estado desenvolveu este trabalho e colocou
isso em decreto o que ele quis foi justamente isso, fazer com que os servidores publicos na
administracdo, pudessem estar desenvolvendo atividade de rotina de modo a facilitar o tramite
dos processos”. Nesta mesma ideia, o entrevistado 03 complementa, dizendo que “nds temos,
na medida do possivel, que atender as normas de procedimento do Estado, e em alguns casos a
gente elabora, mas ndo houve publicacdo ainda de uma norma especifica”.

O que pode ser observado analisando os resultados do questionario, documentos
internos e nas entrevistas com os servidores responsaveis pelas areas de gestdo -orcamentaria,
financeira e patrimonial, de ensino, de comunicagéo, de recursos humanos, de tecnologia, de
controle interno, de corregedoria e de gestdo administrativa — é a necessidade de maior
divulgacdo da padronizacdo do modelo de trés linhas. Conforme destacado pelo entrevistado
02, “acho interessante que ¢ divulgado para as Diretorias. A titulo de sugestdo, fazer uma
videoconferéncia com todos os diretores e comandantes falando sobre a importancia desta
atividade de controle interno.” Verificou-se, entre todos os entrevistados, o conhecimento das
normas internas formalizadas, destacando algumas informais com monitoramento constante das
acoes com foco no aperfeicoamento da gestao, registradas em atas de reunides e rotineiramente
apresentadas através de documentos internos como comunicacfes internas, e circulares.

Além da implantacdo, o processo de monitoramento das acbes de controle foi

destacado. Conforme entrevistado 9:

0 monitoramento existe, 0 que é preciso é formalizar isso. A
gente precisa tragar uma rotina de controle, todo més, ou no
final do ano. Aconteceu um problema, a gente tenta
solucionar, mas a gente ndo cria uma rotina. E socializar as
acoes, troca de conhecimento entres os responsaveis pelos
seus controles como forma de aperfeicoar as rotinas
internas.

Segundo o entrevistado 05:

a diretoria vem adotando procedimentos por meio de
documentos que estabelecem rotinas internas embora nem
todos estejam plenamente formalizados, mas a medida que
acontece algo novo, que foge a rotina, a gente tenta criar
uma formalidade, e isso € escrito e divulgado.
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O processo de aperfeigoamento e qualificacdo também dever ser destacado. Existe a
preocupacdo do 6rgdo em desenvolver o potencial, principalmente dos executores de areas
técnicas, com o intuito de tornar a gestdo mais efetiva, minimizando riscos que possam
comprometer 0s atos de gestdo. Assim, 0 processo de capacitacdo torna-se importante e ja vem
sendo feito no orgdo, conforme destacado pelo entrevistado 07, “alguns cursos foram
realizados, inclusive com uma sequéncia, detalhando qual curso seria o primeiro, segundo,

terceiro, para que ao realizar os cursos haja uma sequéncia, ndo sendo uma coisa aleatoria”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Teoria Institucional tem sido uma das vertentes importantes nas organizacdes,
principalmente por sua influéncia nas abordagens que envolvem os processos de mudanga
baseados em suas rotinas, habitos e regras. Conforme destacado por Despejo e Egbert (2017)
ela pode ser concebida como uma maneira de pensar ou agir dos individuos que a compde. Esse
processo de mudanca vem sendo implantado na administracdo Publica Estadual.

Assim, o estudo analisou como o controle interno € determinante no funcionamento de
um 6rgao do Governo do Estado do Espirito Santo. A criacdo da UECI vem ao encontro dos
principios da Administracdo Publica, na qual s&o utilizadas ferramentas de controle na gestéo
publica sob os aspectos de natureza orcamentéaria, financeira, patrimonial e de gestao fiscal,
observando-se 0s principios que regem a administracdo publica.

Percebe-se, no 6rgao estudado, que mesmo ndo padronizadas, as rotinas de controle
interno sdo adotas e passam por constante aperfeicoamento, o que garante um grau de
confiabilidade na execucdo das tarefas. Verificou-se, entre todos os entrevistados, o
conhecimento das normas internas, formais ou ndo formais, registros em atas de reunides e
rotineiramente apresentadas através de documentos internos como comunicagdes internas, e
circulares. Esse aspecto é importante, mas adotando uma padronizacdo de normas € um passo
para dar maior agilidade no servico publico, maior transparéncia e menor responsabilizacéo dos
agentes.

No entanto, foi possivel identificar que o 6rgao ainda depende de melhor divulgacéo e

estruturacdo das suas praticas de controle. Além disso, ha a necessidade de se adequar ao
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modelo de trés linhas, implementado no Estado do Espirito Santo. Assim, através dos
resultados é possivel que o 6rgdo aperfeicoe suas rotinas de controle, padronize as rotinas
baseado no modelo de trés linhas proposto pelo Governo do Estado do Espirito Santo. Como
sugestéo de pesquisas futuras seria de grande relevancia ampliar o estudo, fazendo comparagoes
entre dois ou mais 6rgdos da administracao estadual.
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