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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar as principais causas da resisténcia dos
gestores publicos a implantagdo do controle interno nos municipios paulistas, os impactos da
resisténcia na eficacia do controle e ainda propor estratégias para enfrentar a mesma. A pesquisa
visou contextualizar o controle interno através de o arcabougo legal que o envolve, seus
principais conceitos e aplicabilidade na administragdo publica. Para tanto a metodologia
utilizada foi a da pesquisa quantitativa com a utilizagao de estatistica descritiva para analise dos
dados. A coleta de dados foi feita por meio de um questionario, com questdes fechadas e abertas
aplicado a servidores que atuam no controle interno em entidades ptiblicas municipais do estado
de Sao Paulo. Os resultados da pesquisa indicam que a resisténcia dos gestores publicos se da
principalmente na dificuldade em compreender o papel do controlador, estruturar o sistema de
controle interno bem como na mudanga de procedimentos ja culturalmente estabelecidos nas
entidades.

Palavras-chave: Controle Interno; Controladoria; Resisténcia dos Gestores; Implantagéo
Controle Interno;

ABSTRACT

The present work aims to identify the main causes of public managers' resistance to the
implementation of internal control in Sdo Paulo's municipalities, the impacts of resistance on
the effectiveness of control and also propose strategies to address it. The research aimed to
contextualize internal control through the legal framework that surrounds it, its main concepts
and applicability in public administration. For this purpose, the methodology used was
guantitative research with the use of descriptive statistics for data analysis. Data collection was
carried out using a questionnaire, with closed and open questions applied to employees who
work in internal control in municipal public entities in the state of Sdo Paulo. The research
results indicate that the resistance of public managers is mainly due to the difficulty in
understanding the role of the controller, structuring the internal control system as well as
changing procedures already culturally established in the entities

Keywords: Internal Control; Controllership; Managers’ Resistance; Implementation of Internal
Control;



SUMARIO

RESUMO . .....cooiiceeiceeet ettt sas st st ne st sesa sttt s et en st as s st en st asensstassnessansntesnses 9
ABSTRACT ..ottt ettt a ettt a et sttt s st n sttt en et s nae s nans 9
SUMARIO. ....ccooiveeeeee ettt sae ettt st en st s st en st et enen s s 10
LISTA DE GRAFICOS ....oocvieeeeeeeeteee et eseesesissss st es s st snss s nassse st snenson 11
1. INTRODUGAO.......cooooieeieeeteetee ettt 12
1.1. ODBJELIVOS ..ttt et e e e re et re e sreenre s 12
1.1.1. ODJELIVO GIAL........oiiiiiiiiieee e 12
1.1.2. ODbjetivos ESPECITICOS. .......civeiiiiieireic e 13
1.2. JUSTIFICALIVA. ..ottt e e e bre e s bee e earee e 13
2. REFERENCIAL TEORICO.......coiiiieeieeiieeseiseseeiessseses s sesissessssss s s, 14
3. Y =g (0] 510107 V- N 17
4, APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......c.cooverereeeerrisreniienns 18
5. CONSIDERAGOES FINAIS.......coiuiieiiieeteeeeiere s esesssesses s ses s ssenessnsenens 25
REFERENCIAS........o ettt este sttt tss st s st s st anes s s essassnsanensnsanens 26

APENDICE . ..o oottt e et et e e e et e e et et er et e et et e es et e e et e e e s e s et eer s 28



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1: Descomprometimento da alta gestdo municipal..........c.cccoveveieiicce e

Grafico 2: Resisténcia dos gestores publicos ..................

Grafico 3: Formas de resisténcias dos gestores publicos



1 INTRODUCAO

O controle interno € amplamente reconhecido como uma ferramenta fundamental para
garantir a transparéncia, eficiéncia e eficacia na gestéo dos recursos publicos. Segundo Silva et
al. (2019), ele desempenha um papel crucial na prevencdo de fraudes e irregularidades,
promovendo uma cultura de responsabilizacdo e conformidade. No entanto, apesar de sua
importancia, a ado¢édo de praticas de controle interno enfrenta resisténcia por parte dos gestores
publicos, que muitas vezes percebem tais medidas como uma interferéncia em suas atividades
administrativas (Cruz & Pereira, 2020). Essa resisténcia tem se mostrado um obstaculo
significativo para a eficacia da implementagcdo do controle interno em diversos contextos,
especialmente nos municipios do estado de Sao Paulo.

Neste contexto, este Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) tem como objetivo
principal analisar as principais dificuldades enfrentadas na implementagé@o do controle interno
nos municipios paulistas, destacando a influéncia da resisténcia dos gestores. Ao examinar as
causas subjacentes dessa resisténcia e suas consequéncias para a eficacia do controle interno,
pretende-se oferecer insights valiosos para aprimorar as praticas de gestdo publica e fortalecer
a governanca em nivel municipal.

Uma das razdes para a resisténcia dos gestores publicos em relagdo ao controle interno
é a falta de compreenséo sobre seus beneficios e objetivos. Muitos gestores podem perceber as
préticas de controle interno como burocréticas e onerosas, sem reconhecer plenamente seu
potencial para melhorar a gestdo financeira e operacional. Nesse sentido, é crucial fornecer
capacitacdo e conscientizagdo adequadas aos gestores sobre a importancia e os resultados
positivos do controle interno, conforme destacado por Rocha et al. (2018).

Além disso, a resisténcia dos gestores publicos pode estar relacionada a interesses
politicos e pessoais. Em alguns casos, a implementacdo efetiva do controle interno pode
ameacar praticas arraigadas de clientelismo e nepotismo, que sdo prevalentes em certos
contextos municipais. Gestores que se beneficiam dessas praticas podem resistir ativamente as
medidas de controle interno que visam aumentar a transparéncia e a prestacdo de contas, como
observado por Santos e Oliveira (2020).

Outro aspecto a ser considerado € a falta de recursos e capacidades técnicas adequadas
nos 6rgdos publicos municipais para implementar efetivamente o controle interno. Muitas
vezes, 0s municipios enfrentam restri¢des orcamentérias e deficiéncias de pessoal qualificado,
0 que dificulta a adocdo e manutencdo de sistemas robustos de controle interno. Essa falta de
capacidade institucional pode contribuir para a resisténcia dos gestores, que podem se sentir
sobrecarregados com a responsabilidade adicional de cumprir os requisitos de controle interno,
como discutido por Souza e Lima (2017).

Por fim, é importante reconhecer que a resisténcia a implementacéo do controle interno
ndo é um fendmeno homogéneo e pode variar de acordo com o contexto politico, cultural e
econdmico de cada municipio. Diferentes dinamicas locais podem influenciar a receptividade
dos gestores as praticas de controle interno, exigindo abordagens personalizadas e adaptadas a
cada realidade especifica. Portanto, uma analise abrangente das diversas facetas da resisténcia
dos gestores é essencial para desenvolver estratégias eficazes de promogéo do controle interno
nos municipios paulistas.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral



O presente estudo visa identificar as principais causas da resisténcia dos gestores
publicos a implantacdo do controle interno nos municipios paulistas, bem como analisar 0s
impactos dessa resisténcia na eficacia desses mecanismos de controle.

1.1.2 Objetivos Especificos

A pesquisa tera como objetivos especificos:
a) Analisar as dificuldades da implantacdo do controle interno nos municipios
paulistas,
b) Identificar os principais fatores que contribuem para a resisténcia dos gestores
publicos a implementacédo do controle interno.
c) Propor estratégias para superar as resisténcias dos gestores e facilitar a adogéo
de préticas de controle interno

1.2 Justificativa

A escolha desse tema se justifica pela relevancia do controle interno na gestdo publica
e pela necessidade de compreender os obstaculos que impedem sua efetiva implementacdo nos
municipios paulistas. O controle interno ndo apenas promove a transparéncia e a eficiéncia na
administracdo dos recursos publicos, mas também desempenha um papel fundamental na
prevencdo de fraudes e irregularidades, conforme destacado por diversos autores (Silva et al.,
2019; Cruz & Pereira, 2020). A compreensdo desses obstaculos € essencial para identificar
estratégias eficazes de superacdo e fortalecer a governanca municipal.

A resisténcia dos gestores publicos representa um desafio significativo que impacta
diretamente na transparéncia e na eficiéncia da administracdo municipal. Como observado por
Rocha et al. (2018), a falta de compreensao sobre os beneficios do controle interno pode levar
0s gestores a subestimarem sua importancia e resistir a sua implementacdo. Além disso, a
auséncia de um controle interno robusto pode comprometer a qualidade dos servicos publicos
oferecidos a populacéo, resultando em uma gestdo ineficiente e no desperdicio de recursos,
como ressaltado por Santos e Oliveira (2020).

A confianca dos cidaddos nas instituicdes municipais também esta em jogo. Quando os
mecanismos de controle interno sdo frageis ou inexistentes, a percepcdo de corrup¢do e ma
gestdo pode minar a credibilidade das autoridades locais, prejudicando a legitimidade
democratica do governo municipal. Essa preocupacdo com a confianga publica nas instituicdes
¢ amplamente discutida na literatura sobre administracdo publica (Souza & Lima, 2017),
destacando a importancia de abordar a resisténcia dos gestores como parte de uma estratégia
mais ampla para fortalecer a governanca e a participacao cidada.

Os municipios enfrentam uma série de obstaculos na implementacdo de sistemas de
controle interno, incluindo a falta de conhecimento técnico e infraestrutura inadequada. A
superacéo desses desafios requer ndo apenas investimentos em capacitagdo e modernizacdo dos
sistemas administrativos, mas também uma abordagem sensivel aos contextos locais e as
dindmicas politicas especificas de cada municipio. A resisténcia dos gestores publicos, como
mencionado, ¢ um desses desafios criticos que deve ser abordado de forma sistematica e
colaborativa para promover uma gestdo publica mais eficaz e responsavel.



2. REFERENCIAL TEORICO

A implementacdo do Controle Interno na Administragdo Publica foi um processo
gradual, impulsionado pela crescente preocupacao dos legisladores com a gestao eficiente dos
recursos publicos. A semente dessa iniciativa foi plantada em 1964, com a Lei n° 4.320, que,
embora focada nas normas de direito financeiro e controle or¢gamentario, j& mencionava, em
seus artigos 75 e 76, a necessidade de um controle interno pelas entidades publicas, ainda que
de forma incipiente.

Art. 75. O controle da execucdo orcamentaria compreendera:

| - a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacéo da receita ou a
realizacdo da despesa, 0 nascimento ou a extincdo de direitos e
obrigacoes;

Il - a fidelidade funcional dos agentes da administracdo responsaveis
por bens e valores publicos; e

Il - o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos
monetarios e em termos de realizagdo de obras e prestacdo de servicos.

Art. 76. O Poder Executivo exercera os trés tipos de controle a que se
refere o artigo 75, sem prejuizo das atribui¢es do Tribunal de Contas
ou 6rgdo equivalente.

Essa mencao inicial representou o primeiro passo em direcdo ao estabelecimento de um
sistema robusto de controle interno, um marco fundamental para garantir a transparéncia, a
accountability e a boa governanca na Administracdo Publica.

A Constituicdo Federal de 1988 representou um marco histérico na institucionalizacao
do Controle Interno na Administracdo Publica brasileira. Apesar de ja ter sido esbogado na Lei
n°®4.320/1964, o Controle Interno ganha relevancia constitucional, assumindo um papel central
na promocao da boa governanca e da gestdo publica eficiente. A men¢do ao Controle Interno
na CF/88 se materializa em trés momentos distintos: em seu artigo 31 que estabelece o controle
interno como um dever do Municipio, a ser exercido pelo Poder Legislativo Municipal e pelos
sistemas de controle interno do Poder Executivo Municipal, na forma da lei; no artigo 74 que
determina que a fiscalizacdo da gestdo financeira e patrimonial da Uni&o e das entidades da
Administracdo Publica Federal sera exercida pelo Congresso Nacional, com o auxilio do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e, no artigo 74, o mais abrangente, que dedica-se
exclusivamente ao Controle Interno, definindo suas finalidades, principios e bases para sua
instituicdo em cada esfera de governo:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de
forma integrada,sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucdo dos programas de governo e dos orgamentos da Uniéo;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orgamentéria, financeira e patrimonial nos 0rgéos
e entidades da administragdo federal, bem como da aplicacdo de
recursos publicos por entidades de direito privado;

I11 - exercer o controle das operacdes de credito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Uniéo;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.



8§ 1° Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento
de qualquer irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao
Tribunal de Contas da Unido, sob pena de responsabilidade solidéria.
8§ 2° Qualquer cidadao, partido politico, associa¢cdo ou sindicato € parte
legitima para, na forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades
perante o Tribunal de Contas da Uniéo.

Apesar da existéncia de um arcabouco legal prévio que delineava a necessidade do
Controle Interno na Administragdo Puablica, foi a promulgacdo da Lei Complementar n°
101/2000, mais conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), que representou um
marco decisivo para a formalizacdo e a consolidacdo desse mecanismo. A LRF, mesmo que ndo
o faca de forma explicita, impulsionou a implementacdo do Controle Interno ao instituir a
obrigatoriedade da elaboracdo de relatérios de gestdo fiscal, os quais devem ser assinados pelo
responsavel por essa area.

Nesse contexto, os artigos 54 e 59 da LRF se destacam por regulamentar o campo de
atuacdo do Controle Interno, reforcando sua importancia e ampliando suas atribui¢6es. A partir
da LRF, o Controle Interno assume um papel ainda mais estratégico na Administracéo Publica,
passando a ser visto como um instrumento fundamental para a garantia da responsabilidade
fiscal e da boa governanca.

Em consonancia com o embasamento normativo, a teméatica do Controle Interno ou
Controladoria Interna ganhou destaque no ambito politico e académico. Essa crescente
relevancia se traduz no aumento da frequéncia com que o tema € abordado na literatura
especializada, com énfase no cumprimento das exigéncias contabeis e orcamentérias. A
definicdo de Castro (2010) exemplifica essa tendéncia:

O controle interno compreende o conjunto de métodos e procedimentos
adotados pela entidade, para salvaguardar os atos praticados pelo gestor
e 0 patrimdnio sob sua responsabilidade conferindo fidedignidade aos
fatos contabeis e seguranca as informacdes deles corrente.

Lima e Castro (2003) lancam luz sobre a distin¢cdo entre os controles internos
administrativo e contdbil. O controle interno administrativo concentra-se no plano
organizacional e nos métodos que garantem a eficiéncia operacional e o cumprimento das
diretrizes administrativas, muitas vezes com impacto indireto nos registros contabeis. Ja o
controle interno contabil, segundo os autores, abrange o plano organizacional e o0s
procedimentos diretamente relacionados a protecdo dos ativos e a confiabilidade das
demonstracgdes financeiras.

Slomski (2005, p.373), apesar de visar principalmente o aspecto financeiro, j& introduz
aspectos de controle organizacional, ao comentar sobre a controladoria municipal:

Nos municipios, a Controladoria é o 6rgao administrativo que gerencia
todo o sistema de informacdes econémico-fisico-financeiras, a fim de
instrumentalizar os gestores das atividades-fim e das atividade-meio,
para a correta mensuragdo de resultados econémicos produzidos pelas
atividades, produzindo um instrumental para a diminuigdo da assimetria
informacional entre os gestores da coisa publica e a sociedade.

A pesquisa em questdo tem como eixo central o controle interno sobre as atividades
administrativas, abrangendo tanto a dimenséo organizacional quanto a normativa. Sugere-se a



implementacao de métodos e sequéncias operacionais com o objetivo de aprimorar 0s processos
internos das organizagGes. Frequentemente, tais métodos e sequéncias j& estdo em préatica de
maneira independente em diferentes departamentos organizacionais, sendo responsabilidade do
controle interno coordené-los para maximizar sua eficacia. Cruz e Glock (2006, p.20) definem
controle como:
(...) qualquer atividade de verificacdo sisteméatica de um registro,
exercida de forma permanente ou periodica, consubstanciado em
documento ou outro meio, que expresse uma agao, uma situacdo, um
resultado etc., com o objetivo de se verificar se existe conformidade
com o padrdo estabelecido, ou com o

Todavia, para que um sistema de controladoria ou controle interno de uma entidade
possa exercer suas atividades de maneira adequada, é necessario que os agentes publicos 0s
municiem de independéncia e estrutura adequada. Slomski (2001) destaca a importancia desta
estrutura, se referindo ao controle interno:

[...] deveria ter o status de Secretaria Municipal, para em conjunto com
o Prefeito definir as necessidades informativas para a tomada de
decisdes de todos os responsaveis das atividade-meio e das atividades-
fim, em todos os niveis, seja do primeiro, seja do segundo, seja do
terceiro escaldo da entidade, produzindo dessa forma uma interface nas
atividades e, assim, um melhor gerenciamento das informacdes e, por
consequéncia, uma diminuigdo da assimetria informacional entre as
esferas de governo.

J& Castro (2007, p.169), d& énfase a necessidade de um controle independente:

N&o ha controle sem independéncia. A atividade de controle esta
intimamente ligada a fiscalizacgdo completa dos procedimentos
administrativos de um ente, portanto, necessita de independéncia para
exercicio de seu mister.

Com base nisso, ¢ evidente que, para que o controle interno seja eficaz tanto para o
orgdo publico quanto para os cidadaos, ¢ essencial fornecer inicialmente a equipe os recursos €
a autonomia necessarios. Essa autonomia ¢ fundamental para garantir que ndo haja restri¢des
nas atividades do controlador ou equipe de controladoria. Todavia, a resisténcia dos gestores
municipais a implementagao de sistemas de controle interno pode ser um obstaculo significativo
para a transparéncia e eficiéncia administrativa. Essa oposicdo frequentemente decorre do
receio de perder autonomia e do desconforto frente as mudangas nos processos estabelecidos.
No entanto, ¢ crucial superar essas barreiras para garantir uma gestao publica responsavel e
alinhada com as boas praticas de governanca.

A adog@o de controle interno robusto promove nao apenas a conformidade com normas
e regulamentos, mas também contribui para a otimizagao dos recursos, a prevencao de fraudes
e o fortalecimento da confianga publica. Portanto, ¢ essencial que os gestores reconhecam a
importancia do controle interno e colaborem ativamente em sua implantacao, visando o bem-
estar da comunidade e a integridade da administragdo municipal.



3. METODOLOGIA

Como abordagem para tratamento dos dados, utilizou-se a  pesquisa
descritiva, com abordagem quantitativa dos dados. Conforme Rauen (2015), este tipo de
pesquisa é denominado como “levantamento de dados, de sondagem ou survey e consiste
na solicitacdo de informagfes a um grupo estatisticamente significativo de pessoas para
posterior andlise quantitativa, recorrendo-se a técnicas de pesquisa de campo”

Para coletar dados relevantes, utilizou-se um questionario semiestruturado como
principal instrumento de pesquisa. O questionario foi desenvolvido com base na revisdo da
literatura, legislacéo pertinente ao assunto e na experiéncia do pesquisador em face no alcance
dos objetivos da pesquisa, com questdes predominantemente de multipla escolha, sendo que
algumas possibilitavam a indicacdo de mais de uma alternativa.

A populacdo-alvo desta pesquisa consistiu em servidores do setor de controle interno de
o6rgdos publicos, dos poderes executivo e legislativo, de municipios do Estado de Séo Paulo. O
questionario foi disponibilizado, de maneira online, a um grupo de 40 servidores, pelo critério
de acessibilidade, sendo que ap6s 0 prazo pré-estabelecido para resposta, a amostra foi
composta por 35 respostas validas.

O questionario foi dividido em quatro se¢des:

1. Perfil do Entrevistado e do Orgédo de Atuacio: objetivou identificar area e porte do
municipio em que atuam, forma de nomeagdo no cargo, tempo de experiencia e formacéo.
Permitiu tracar um panorama geral dos servidores que responderam ao questionario e identificar
possiveis variaveis que pudessem influenciar suas percep¢des. Tomou-se o cuidado de nédo
permitir que as respostas identificassem o entrevistado, fato que poderia inibir ou até mesmo
influenciar nas respostas deles.

2. Dificuldades Encontradas na Implantacdo/Operacionalizacdo do Controle Interno:
apresentou questdes sobre as principais dificuldades enfrentadas pelos servidores na
implementacdo do controle interno em seus municipios. As opc¢des de resposta foram
elaboradas com base em pesquisas anteriores e na experiéncia de profissionais da éarea,
abrangendo aspectos como falta de recursos humanos e materiais, deficiéncias na comunicacéo,
resisténcia dos gestores e outros desafios.

3. Percepcdo sobre a Resisténcia dos Gestores na Implantacdo/Operacionalizacdo do
Controle Interno: buscou avaliar a percep¢do dos servidores sobre a existéncia e os motivos da
resisténcia dos gestores publicos a implantacdo do controle interno. As questdes exploraram
diferentes aspectos da resisténcia, como receio de perda de autonomia, falta de conhecimento
sobre os beneficios do controle interno e conflitos de interesse.

4. Consideragfes Finais: permitiu que o0s servidores participantes expressassem
livremente suas opinifes e sugestdes sobre a tematica da pesquisa, além de avaliar a eficacia,
eficiéncia e efetividade do controle interno. As respostas coletadas nessa se¢do forneceram
insights valiosos para a compreensdo das nuances da questdo e para a proposicdo de solucdes
para os desafios identificados.

A técnica da estatistica descritiva foi utilizada para analisar os dados coletados. Essa
abordagem permitiu a organizacdo, descricdo e interpretacdo dos dados do questionario,
fornecendo uma visdo objetiva dos resultados.

A pesquisa buscou identificar padroes, tendéncias e caracteristicas dos dados sem a
necessidade de inferéncias estatisticas mais complexas, o que justifica a escolha da estatistica
descritiva. Essa técnica permitiu uma analise detalhada das respostas dos participantes,
enfatizando pontos importantes para uma melhor compreensdo do fendomeno estudado.



Assim, a utilizacdo de um questionario semi-estruturado em conjunto com a analise
estatistica descritiva forneceu uma metodologia so6lida e adequada para investigar o tema
sugerido, garantindo a validade e a confiabilidade dos resultados deste estudo.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este topico apresenta os resultados obtidos através da aplicacdo de um questionério
online aos participantes da pesquisa. O questionario, composto por 31 perguntas, em sua
maioria com respostas de multipla escolha.

Para coletar dados, a plataforma Google Forms foi a escolhida, o que permitiu o envio
de questionarios para um namero adequado de servidores envolvidos com controle interno de
forma répida e eficaz. Entre 10 e 14 de junho de 2024, foram coletados dados e recebidas 35
respostas validas. Os dados coletados foram tabulados e analisados estatisticamente para
responder as questdes de pesquisa e atingir 0s objetivos do estudo.

A Secdo 1 do questionario tratou de identificar o perfil do entrevistado e do érgédo de
atuacao.

Em relacdo ao tamanho do municipio, 65,7% dos entrevistados atuam em municipios
de até 50.000 habitantes. Os municipios desta faixa populacional, possuem, como preceitua o
artigo 63 da LRF, tratamento diferenciado (simplificado) para prestacdo de contas da referida
norma legal. Os outros 34,3% ficaram divididos de forma igual entre municipios de 50.001 e
100.000 habitantes e entre 100.001 e 500.000 habitantes (17,15% para cada faixa).

No tocante ao 6rgéo de atuacdo, 68,6% dos respondentes exercem suas fungdes no Poder
Executivo (sendo 57,1% em prefeituras) e 31,4% no Poder Legislativo de seus municipios. O
Poder Legislativo ndo possui arrecadacdo de receitas e convénios com terceiro setor, 0 que,
diminui consideravelmente as obrigagdes impostas aos controladores internos, 0 que nao
significa a diminuicdo de responsabilidades.

Quanto a formacdo académica, apenas 2 entrevistados ndo possuem curso superior, e
todos os demais sdo graduados em &reas consideradas pelo Tribunal de Contas do Estado de
Séo Paulo — TCE/SP, no Manual do Controle Interno (2022), correlatas ao trabalho do controle
interno e que foram op¢des de resposta no questionario, como contabilidade, direito, economia,
administracdo/gestao publica e administracdo de empresas.

As questbes que tratam da forma de provimento no cargo ou funcdo de controlador
interno, ja nos trazem, mesmo que indiretamente, uma tendencia a resisténcia dos gestores em
estruturar e dar autonomia aos controladores, ao editarem os regulamentos para investidura no
cargo ou funcdo. O Manual do Controle Interno do TCE/SP (2022), deixa claro que o
controlador interno deve ser um cargo especifico, criado por lei, e provido através de concurso
publico. Isto posto, apenas 54,3% dos entrevistados atendem a recomendacéo editada pelo seu
proprio orgao de controle externo, sendo que em 5,7% a controladoria sequer € ocupada por um
servidor efetivo.

Dentre os servidores que ndo possuem cargo efetivo de controlador interno, 60% deles
podem, devido a deficiéncia de garantias funcionais da legislacdo, podem ser substituidos a
qualquer momento pelo gestor. Portanto, quando o legislador prevé a designacao de um servidor
efetivo, sem garantias funcionais, para exercer tal funcéo, ele, por analogia, se torna tdo
vulneravel como um servidor comissionado no que diz respeito a sua seguranca e autonomia na
funcéo de controlador.



No montante também de 60% entre os servidores ndo efetivos no cargo de controlador,
estdo aqueles que foram designados para a fungdo adicionalmente as suas atribui¢bes do cargo
de origem. Considerando que, a maioria dos entrevistados opinaram gque o aumento da equipe
de controle seria um dos fatores para melhorar a operacionaliza¢do do setor, um servidor ter
que, se dividir entre suas atribuicdes do cargo de origem com a do controle interno, prejudica
de maneira significativa o exercicio de sua funcdo na controladoria.

Analisando a Secdo 2 do questionario, a respeito da percepcao dos servidores sobre as
dificuldades na implantacéo e operacionalizagdo do controle interno, temos os seguintes dados.

Em relacéo a infraestrutura do controle, recursos or¢camentarios, falta de autonomia do
controle interno, e falta de regulamentacdo adequada do controle interno, as respostas foram
distribuidas de forma homogénea, o que indica que ndo houve diferenca significativa entre as
alternativas apresentadas. Nenhuma opcdo de resposta foi notavelmente predominante em
relacdo as demais, sugerindo que os respondentes tinham uma visdo equilibrada do assunto
discutido

Quanto a falta de recursos humanos qualificados na controladoria interna, A maioria dos
respondentes (51,4%) classificou essa variavel como 4 ou 5, indicando que eles entendem que
isso dificulta ou dificulta muito o processo. Se considerarmos 0s que responderam 3, esse
ndmero aumenta para 80%. Para que as organizacdes melhorem seus sistemas de controle
interno, na percepcdo dos entrevistados, uma das medidas prioritarias a serem tomadas €
investir na qualificagdo do pessoal envolvido nas tarefas de controladoria.

O Gréfico 1, representa a resposta da variavel onde foi perguntado se o
descomprometimento da alta gestdo municipal dificulta na implantacdo/operacionalizacao do
controle interno, considerando a escala de 1 (n&o dificulta) a 5 (dificulta muito).

—

Descomprometimento da alta gestaoc municipal
33 respostas
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Grafico 1. Descomprometimento da alta gestdo municipal
Fonte: Grafico do autor

O gréafico apresenta uma mensagem clara: a falta de comprometimento da gestdo
municipal de alto nivel é percebida como uma barreira significativa a implementacdo de
controles internos. Com 45,7% dos inquiridos a classificar esta questdo como 5 na escala, isso
indica que quase metade dos individuos inquiridos sentem fortemente que esta falta de



compromisso “dificulta muito” o processo. Combinada com a classificacdo 4, com 20%, apura-
se que 65,7% dos entrevistados

A prdéxima resposta mais significativa ¢ uma classificacdo de 4, com 20% indicando que
“dificulta” em grande medida. Isto sugere que, adicionadas as respostas do nivel 5, que a
maioria (65,7%) considera a falta de compromisso da gestdo de alto nivel como mais do que
apenas um pequeno inconveniente.No geral, os dados deste grafico podem ser interpretados
como um apelo para que a gestdo superior se envolva mais profundamente nas estruturas de
controle interno para facilitar uma implementagéo e operacionalizacéo.

J& o Gréfico 2, demonstra as respostas sobre a resisténcia dos gestores publicos, que é
um dos objetivos da presente pesquisa. Analisando o gréafico, € evidente que a resisténcia dos
gestores publicos é percebida como um obstaculo significativo na implantacdo do controle
interno. A maior concentracdo de respostas esta no nivel 5, com 42,9% das respostas. Somadas
as respostas dos niveis 3, 4 e 5 obtém-se que 82,9% dos entrevistados consideram que a
resisténcia dos gestores publicos dificulta a operacionalizacao/implantacéo do controle interno.

Os niveis 1 e 2 tém cada um com 8,6% das respostas, mostrando que uma minoria dos
respondentes acredita que h& pouca ou nenhuma dificuldade encontrada por parte da resisténcia
dos gestores.

Resisténcia dos gestores publicos

35 respostas

15 {42,9%)

9 (25,7%)

5 (14,3%)
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1 2 3 4 5

Gréfico 2. Resistencia dos gestores publicos
Fonte: Grafico do autor

Esses resultados podem indicar que a resisténcia a implementacdo de controles internos
é um grande desafio e que mais esfor¢os podem ser necessarios para superar a oposicao e
promover uma cultura de transparéncia e responsabilidade. Ao criar e implementar planos para
implementar controle interno, essas percepc¢des devem ser levadas em consideracao.

Apesar de ndo ser 0 objetivo do presente estudo, a resisténcia a mudanca por parte dos
servidores dos demais setores também foi apontada como uma dificuldade na
implantacdo/operacionalizacdo do controle, em proporcéo até maior do que a resisténcia dos
gestores. Somadas, as classificagcbes 3, 4 e 5, que apontam gradativamente a dificuldade,
apresentam um resultado de 88,5% na pesquisa, 0 que sugere que 0 assunto deve ser investigado
de maneira mais profunda em estudos futuros.

Finalizando a Secdo 2, a pesquisa elencou, apés estudo prévio, seis possiveis
dificuldades na implantacdo/operacionalizagdo do controle interno, onde o0s entrevistados



poderiam marcar todas as opcles que considerassem adequadas. Seguem os resultados,
analisados, individualmente, em ordem decrescente das respostas:

Maior investimento em treinamento e capacitacdo dos servidores (74,3%): A expressiva
maioria dos respondentes apoia a ideia de investir mais em treinamento e capacitacdo. Essa
descoberta revela um alto nivel de importancia que os entrevistados atribuem a qualificacdo do
funcionario, e sugere a necessidade de treinar e capacitar o funcionario como medida para
aumentar a eficiéncia e eficacia da atividade do Controle Interno, sendo um fator crucial para
aprimoramento de suas atividades. A formagéo dos colaboradores permite-lhes desenvolver os
processos e técnicas necessarios ao sucesso da implementacdo dos controles, aléem de uma
melhor compreensdo dos objetivos e beneficios do Controle Interno para a organizagao.

Aprimoramento das normas e procedimentos (74,3%): Além de investir em treinamento,
a maioria dos entrevistados vé a melhoria dos padrdes e procedimentos como um fator
importante. A necessidade de melhorar as normas e procedimentos existentes ilustra a
importancia de um quadro regulamentar claro, objetivo e atualizado, alinhado com as melhores
praticas e necessidades organizacionais. Padrdes e procedimentos bem definidos proporcionam
uma base solida para a implementacéo, simplificando o trabalho dos servidores e garantindo a
implementacédo consistente das atividades.

Melhoria da comunicacdo com a alta gestdo (65,7%): A comunicagéo eficaz entre o
Controle Interno e a alta gestdo é fundamental para garantir o apoio e o direcionamento
necessarios para o bom funcionamento do sistema de controle. Uma comunicagdo clara e
transparente permite que a alta gestdo compreenda a importancia do Controle Interno, forneca
0S recursos necessarios e acompanhe os resultados das atividades, além de auxiliar na tomada
de decisbes adequadas em caso de sugestdes ou corre¢cdes de procedimentos.

Implementacdo de ferramentas tecnoldgicas (60%): Uma propor¢do consideravel de
respondentes acredita que a implementacdo de ferramentas tecnoldgicas pode ser benéfica. A
utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas adequadas pode otimizar os processos de controle,
aumentar a eficiéncia e a confiabilidade das informacdes, além de facilitar a analise e o
monitoramento dos dados. A adoc¢do de ferramentas tecnoldgicas modernas demonstra a busca
por uma gestdo mais proativa e estratégica do Controle Interno. O acesso do controlador aos
sistemas ja existentes na entidade ja seria de grande valia para obtencdo de informac@es, sem a
necessidade de intermediacdo de servidores dos setores, otimizando o tempo do controlador e
dos demais servidores.

Maior autonomia para o Controle Interno (57,1%): A autonomia do controle interno,
principalmente para obtencdo de informacdes, pode agilizar processos e fortalecer a capacidade
de resposta do Controle Interno. A autonomia do Controle Interno é fundamental para que este
possa exercer suas funcdes de forma independente e imparcial. Essa autonomia se traduz na
liberdade para realizar avaliagdes e emitir recomendacdes sem interferéncias indevidas, o que
garante a confiabilidade e a qualidade dos trabalhos realizados.

Aumento do nimero de servidores (54,3%): O aumento do quadro de servidores podera
ser necessario para as demandas que podem acontecer ao nivel de Controle Interno, de modo
especial nos orgdos maiores e com volume de atividade maior. A disponibilizagdo de um
namero racional de profissionais com formacdo a nivel superior é imperativo para garantir a
efetividade do controle das areas de atividade. Isso indica que hd uma percepcdo de risco
inerente de que o excesso de carga de trabalho pode estar prejudicando a eficacia do Controle
Interno.



O percentual de indicacBes nas respostas, todos acima de 50%, em conjunto com 0S
demais itens explorados na secdo, evidencia que para superar as dificuldades na implantacéo e
operacionalizacdo do controle interno, se faz necessario uma série de acGes coordenadas e
complementares, sendo que para todas elas a agdo do gestor na tomada de decisdo € fator
indispensavel.

A terceira secdo do questionario teve como objetivo determinar as percepcdes dos
controladores internos em relacdo a resisténcia dos gestores e seu impacto na
implementacéo/operacionalizagédo do controle interno.

Perguntados sobre a resisténcia dos gestores, apenas 25,7% dos entrevistados
responderam que 0s gestores sdo favoraveis ou muito favoraveis as atividades do controle
interno, enquanto 42,8% os classificam como resistentes ou muito resistentes. Porém,
considerando as extremidades da escala, somente 5,7%, dos entrevistados, consideraram o
gestor muito favoravel, quando, por sua vez, 17,1% consideraram muito resistente.

A maioria dos entrevistados percebe a resisténcia dos gestores como um fator
negativo (28,6%) ou muito negativo (42,9%), totalizando 71,5%. Podemos concluir que hd uma
crenga predominante de que tal resisténcia afeta significativamente as operagdes e a
transparéncia das instituicGes publicas. A resisténcia dos gestores pode levar a uma falta de
cooperagdo com os procedimentos de controle interno, o que pode resultar em menos eficiéncia,
aumento da probabilidade de fraude e corrupcdo e uma percepcdo publica de que a gestdo
publica ndo é confiavel. Além disso, pode prejudicar a alocacdo de recursos e a implementagéo
de politicas publicas.

A questdo que traz a visdo dos controladores sobre 0s possiveis motivos da resisténcia
dos gestores nos traz resultados importantes e significativos. Tal resisténcia, segundo a
pesquisa, pode ser atribuida a uma variedade de fatores.

A dificuldade em mudar processos estabelecidos (80%) e a influéncia de interesses
politicos (74,3%) sdo vistos como os principais obstaculos, sugerindo que ha um forte apego
aos métodos tradicionais e possiveis conflitos de interesse que impedem a adocdo de novas
praticas de governanca.

A falta de compreensdo da importancia do controle interno (77,1%) sugere que ha uma
necessidade significativa de educacgdo e conscientizacao sobre os beneficios do controle interno
para a eficiéncia e transparéncia da gestdo publica. O medo da transparéncia e 0 medo de serem
responsabilizados por irregularidades, ambos com 51,4%, indicam preocupa¢des com a
responsabilidade e possiveis consequéncias negativas que podem surgir com uma maior
fiscalizacdo.

Finalmente, o desejo de manter o controle publico (40%) reflete a ansiedade
relativamente a perda de independéncia, que pode ser vista como uma ameaca ao poder
estabelecido.

Estes resultados destacam os desafios complexos na implementacdo de controles
internos e demonstram a importancia de superar estas barreiras através de uma abordagem
multifacetada. Isto pode incluir formagé&o, mudancas de processos e esfor¢os para demonstrar
como os controles internos podem beneficiar todos os envolvidos no setor publico.

No objetivo de investigar os obstaculos causados pela resisténcia dos gestores, foi
proposta a questdo demonstrada no Gréafico 3:



Em sua opinido, de que forma a resisténcia dos gestores publicos dificulta a
implantag&o/operacionalizago do controle interno? (Marque todas as opgdes que
se aplicam)

33 respostas

Falta de colaboracdo com as

32 (91,4%)
atividades de controle interno ( "
Ameacas e intimidaces aos 7 (20%)
servidores do controle interno s

Pressdo para aprovar atos g (25 7%)
imegulares R
Obstrucdo do trabalho dos 13 (37 1)
controladores internos o
B ﬁNegan;ao equrnecer 8 (22.9%)
informacdes ao controle interno
Rea_n izar agdes sem prévia 1(2,9%)
consulta, inutilizando o carater...
0 10 20 30 40

Gréafico 3. Forma de resisténcias dos gestores publicos
Fonte: Gréfico do autor

Os resultados, que oferecem varias opcles de resposta, mostram uma variedade de
obstaculos que os gestores publicos colocam no caminho, comprometendo a eficacia do
controle e a lisura da gestéo publica.

A principal barreira identificada é a falta de colaboracdo, com um indice alarmante de
91,4%. Essa lacuna se manifesta na recusa dos gestores em fornecer informacées, na omissao
de dados relevantes e na indisponibilidade para colaborar com as atividades de auditoria e
acompanhamento. Essa postura obstrutiva impede o controle interno de realizar seu trabalho
com eficiéncia, dificultando a detec¢édo de falhas e irregularidades.

A obstrucéo do trabalho dos controladores internos, com 37,1% das mengdes, demonstra
o0 desrespeito a funcdo do controle interno e a importancia da transparéncia na gestédo pablica.
Essa obstrucdo pode se manifestar de diversas formas, como recusa em fornecer acesso a
documentos, impedimento da realizacdo de auditorias e sabotagem de procedimentos. Essa
atitude dificulta a apuracao de fatos e a responsabilizacdo por falhas, perpetuando a cultura da
impunidade. As duas afirmativas com maior percentual apontado, caminham lado a lado, a
obstrucéo ndo deixa de ser uma falta de colaboragéo.

Outro desafio importante foi a pressdo para tolerar préticas irregulares, relatada por
25,7% dos colaboradores. Esta pratica prejudicial é criminosa e reflete tentativas gerenciais de
manipular o controle interno para seus préprios fins. Esta pressdo desproporcional coloca 0s
responsaveis numa posicao vulneravel, forcando-os a escolher entre controlar medidas injustas
ou enfrentar retaliages.

A recusa de informages para controle interno, presente em 22,9% das respostas, é outra
barreira para uma implementacéo eficaz. Este comportamento impede 0 acesso a informagdes
criticas para analise do desempenho publico e dificulta a deteccdo de discrepancias, fraudes e
abuso de recursos. A falta de transparéncia dos supervisores levanta sérias davidas sobre a lisura
das suas ac0es e a legitimidade da gestao.



Uma realidade mais grave é a existéncia de ameacas e intimidacdes contra os servidores,
com 20% dos inquiridos a reportarem que estas acdes dificultam o exercicio de suas funcdes.
Esta ma conduta é criminosa e visa silenciar os responsaveis, impedindo-os de exercer as suas
funcdes de gestdo. A cultura do medo e da intimidacdo cria um ambiente hostil, que leva a uma
gestdo disfuncional e compromete a independéncia do controle interno.

Por fim na terceira sec¢do, perguntados sobre medidas que poderiam ser tomadas para
reduzir a resisténcia dos gestores, também com a possibilidade de optar por mais de uma
alternativa, obtivemos os seguintes percentuais:

Maior autonomia para o controle interno (60%)
Melhoria da comunicacéo entre o controle interno e os gestores publicos (68,6%)
Campanhas de conscientizagdo sobre a importancia do controle interno (68,6%)
Maior rigor na aplicacdo de san¢des aos gestores que resistem ao controle interno (por
parte do TCE-SP) (62,9%)

e Capacitacdo dos gestores publicos sobre a importancia do controle interno (80%)

Os resultados da pesquisa indicam que ha um consenso significativo entre os servidores
do controle interno dos municipios sobre estratégias eficazes para reduzir a resisténcia dos
gestores publicos a implantacdo do controle interno. Todas as medidas propostas receberam
mais de 60% de aprovacdo, 0 que sugere uma forte concordancia sobre sua relevancia e
potencial impacto.

A capacitacdo dos gestores publicos sobre a importancia do controle interno foi a
medida mais votada, com 80% de marcacdes, refletindo a necessidade percebida de educar e
informar os gestores sobre os beneficios e a necessidade do controle interno para uma gestédo
pablica eficiente e transparente.

A melhoria da comunicacdo entre o controle interno e os gestores publicos, bem
como campanhas de conscientizacdo, ambas com 68,6% de respostas, sdo medidas que se
complementam, pois ambas buscam promover um entendimento mais claro e uma valorizagdo
do papel do controle interno.

A opc¢do por maior autonomia para o controle interno recebeu 60% das respostas,
indicando o desejo de que o controle interno tenha mais liberdade para operar sem interferéncias
externas, o que pode melhorar sua eficécia.

Por fim, o maior rigor na aplicacdo de san¢des aos gestores que resistem ao controle
interno (por parte do TCE-SP) teve 62,9% de marcacdes, sugerindo que ha apoio para medidas
mais firmes contra aqueles que ndo colaboram com o processo de controle.

O sucesso na reducdo da resisténcia a implantacdo do controle interno depende da
interligacdo e do reforco matuo entre as medidas propostas. A autonomia garante a efetividade
do controle interno, enquanto a comunicacdo e a conscientizacdo constroem confianca e
engajamento. A aplicacdo rigorosa de san¢des desestimula a resisténcia, e a capacitacdo dos
gestores garante sua compreensao e colaboracao.

Ainda na Secéo 3, 71,4% dos controladores afirmam ter sofrido ou presenciado alguma
pressdo por parte dos gestores para omitir ou distorcer informac6es no controle interno, além
de 54,3% ja terem presenciado consequéncias diretas da resisténcia dos gestores no trabalho do
setor. Neste caso, preferiu-se a critério do pesquisador ndo pedir aos entrevistados descreverem
quais fatos, situacdes ou consequéncias presenciou de modo a nédo inibir ou influenciar a
resposta dos mesmos, pois descrever a situagdo poderia de alguma forma identificar o



respondente em conjunto com as demais informacdes prestadas no perfil do mesmo, na Se¢édo
1.

Finalizando o questionario, a Secdo 4 trouxe indagacdes sobre as percep¢oes, de um
modo geral, dos controladores sobre a eficiéncia, eficacia e efetividade do controle interno nas
entidades em que atuam. Em todas as 3 afirmacdes, os resultados, ficaram concentrados entre
as marcacoes 3 e 4, com mais de 80% somados, em uma escala de 1 a 5, sendo 5 o indice mais
positivo. Importante se faz considerar, que a nota atribuida é diretamente relacionada ao préprio
desempenho do respondente.

Havia também, na secdo 4, espago para sugestdes de melhorias para diminuir a
resisténcia dos gestores, em relacdo ao controle interno. As sugestdes se basearam em sua
maioria em torno da capacitacdo e conscientizacdo dos gestores, seguidamente de aumento na
autonomia do controlador, principalmente na questdo da criagdo de um cargo efetivo e
exclusivo para a fungdo. Uma sugestdo considerada interessante, foi de haver uma legislagao
federal que crie padrdes e regras a serem seguidas por gestores e controladores, visto que, a
legislacdo é vaga e ndo cria requisitos minimos a serem seguidos, possibilitando os gestores
regulamentarem da forma desejada em seu municipio, 0 que nem sempre é da forma mais
conveniente para a gestdo publica.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo explorou as percepc¢des e experiéncias dos servidores pablicos responsaveis
pelo controle interno em municipios do Estado de S&o Paulo, destacando os desafios
enfrentados na implantacdo e operacionalizacdo dessas préaticas. Utilizando uma abordagem
quantitativa com o uso de estatistica descritiva, o trabalho proporcionou uma analise profunda
e contextualizada das questdes investigadas.

O método escolhido permitiu uma compreensao detalhada das dificuldades encontradas
pelos controladores internos, assim como das razdes subjacentes a resisténcia dos gestores
publicos. Através de um questionario semiestruturado, foi possivel coletar dados significativos
que revelaram insights importantes sobre as percepcdes e experiéncias dos participantes.

Os resultados indicam que a falta de recursos humanos qualificados € uma das principais
barreiras enfrentadas na implementacdo do controle interno, juntamente com a resisténcia dos
gestores publicos. A maioria dos participantes apontou a necessidade urgente de investimentos
em treinamento e capacitacdo, bem como melhorias nas normas e procedimentos existentes.
Essas medidas sdo vistas como essenciais para fortalecer o papel do controle interno e aumentar
sua eficécia na fiscalizagdo e transparéncia das atividades publicas.

Além disso, a pesquisa revelou que a resisténcia dos gestores publicos esta ligada a
diversos fatores, incluindo a dificuldade em mudar processos estabelecidos, interesses politicos
e falta de compreensédo sobre a importancia do controle interno. Esses resultados destacam a
necessidade de estratégias integradas que envolvam desde a conscientizacdo até a aplicacdo
rigorosa de sang¢des, visando reduzir as resisténcias e promover uma cultura de governanga mais
transparente e responsavel.

Em suma, este estudo contribui significativamente para o entendimento dos desafios
enfrentados pelos servidores publicos na implementacédo do controle interno nos municipios



paulistas. As recomendactes derivadas deste trabalho podem orientar politicas pablicas e
praticas administrativas que fortalecam o controle interno e promovam uma gestdo mais
eficiente e ética no setor publico.

Como sugestdes para estudos futuros, recomenda-se a ampliacdo da amostra da pesquisa
para todos os municipios do Estado de Séo Paulo ou, alternativamente, focar em uma regido
administrativa especifica. Essa ampliacdo proporcionard uma compreensdo mais abrangente e
representativa das préaticas e desafios enfrentados pelos municipios em relacdo ao controle
interno. Sugere-se, também, investigar os motivos da resisténcia dos proprios servidores
publicos em relacdo ao controle interno. Alem disso, é importante investigar os motivos pelos
quais praticamente metade dos gestores dos 6rgdos publicos municipais ndo seguem a
recomendacéo do Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo para a criagdo de um cargo efetivo
de controlador interno. Entender essas razGes pode revelar barreiras institucionais,
orcamentarias ou politicas que dificultam a implementacao de mecanismos eficazes de controle
e governanga, contribuindo para a formulacéo de estratégias mais eficazes para a promogdo da
transparéncia e da responsabilidade na administracdo publica.
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APENDICE 1
Questionario aplicado aos servidores da controladoria

As Dificuldades da Implantacdo do Controle Interno nos Municipios Paulistas Causadas pela
Resisténcia dos Gestores Publicos

Este questionario enquadra-se numa producdo académica, no ambito de uma dissertacdo de
Pds-Graduacdo Lato Sensu, realizada na Universidade Federal de Brasilia - UNB, para
concluséo do curso de Especializacdo em Contabilidade e Finangas Publicas Municipais.

Publico-Alvo: agentes publicos, servidores municipais e especialistas em controle interno

O presente estudo visa identificar as principais causas da resisténcia dos gestores publicos a
implantacdo do controle interno nos municipios paulistas, bem como analisar os impactos dessa
resisténcia na eficacia desses mecanismos de controle

Tempo de Resposta: Aproximadamente 5 minutos

« Leiacada pergunta com atencéo e responda da forma mais completa e honesta possivel.
o Suas respostas sdo confidenciais, anonimas e serdo utilizadas apenas para fins
académicos.

Agradecemos sua participacdo nesta pesquisa.
PERFIL DO ENTREVISTADO E DO ORGAO DE ATUACAO
Quantos habitantes possui 0 municipio em que vocé trabalha?

a) 1a10.000

b) 10.001 a 50.000

c) 50.001 a 100.000
d) 100.0001 a 500.000
e) Acima de 500.000

Hé& quanto tempo vocé atua no controle interno municipal

a) Menos de 1 ano
b) Entre 1 e 2 anos
¢) Entre 2 e5anos
d) Entre 5e 10 anos
e) Mais de 10 anos

Vocé trabalha no controle interno em qual entidade municipal:

a) Prefeitura Municipal
b) Camara Municipal



c)
d)

e)

Autarquia
Regime Proprio de Previdéncia
Outro:

Qual sua formacao académica?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Contabilidade

Economia

Direito

Administracdo/ Gestdo Publica
Administragdo de Empresas
Ensino Fundamental

Ensino Médio

Outro:

Em relacdo ao seu cargo/funcdo como controlador interno, vocé é um servidor:

a)
b)

c)
d)

Efetivo no cargo de Controlador Interno

Efetivo em outro cargo da administracdo e designado/nomeado para atuar
EXCLUSIVAMENTE no controle interno

Efetivo em outro cargo da administracao e designado/nomeado para atuar no controle
interno ADICIONALMENTE ao seu cargo de origem

Comissionado

Em caso de servidor efetivo em outro cargo da administracdo nomeado/designado para o
controle interno, recebe algum tipo de gratificacdo ou beneficio para exercer a fun¢éo?

a)
b)

Sim
Nao

Em relacdo as garantias funcionais do controlador interno em seu 6rgdo de atuacao, responda:

a)
b)

c)

d)

Existe um cargo efetivo de controlador interno

O controlador interno é um servidor designado/nomeado para a funcéo, que s6 pode ser
destituido caso sofra processo administrativo ou a pedido préprio.

O controlador interno é um servidor designado/nomeado para a fungéo, que possui um
periodo determinado de tempo em que ocupara a funcao, renovavel ou ndo, podendo ser
destituido caso sofra processo administrativo ou a pedido proprio

O controlador interno é um servidor designado/nomeado para a funcdo, que podera ser
substituido a qualquer momento a critério do gestor.

O controlador interno é um servidor comissionado

DIFICULDADES ENCONTRADAS NA IMPLANTACAO/OPERACIONALIZACAO DO
CONTROLE INTERNO



Em relacdo aos itens abaixo listados, responda, de acordo com a percepcao em seu Orgao de
autacdo, sempre em uma escala de 1 (ndo dificulta) a 5 (dificulta muito).

Falta de recursos humanos qualificados

1 2 3 4 5

Falta de infraestrutura adequada

1 2 3 4 5

Insuficiéncia de verba orgamentéria

1 2 3 4 5

Descomprometimento da alta gestdo municipal

1 2 3 4 5

Resisténcia dos gestores publicos

1 2 3 4 5

Resisténcia a mudanca por parte dos servidores

1 2 3 4 5

Dificuldades na aplicacdao das normas de controle interno
1 2 3 4 5

Desconhecimento das normas e procedimentos de controle interno
1 2 3 4 5

Falta de autonomia do controle interno

1 2 3 4 5

Interferéncia politica na atuacdo do controle interno

1 2 3 4

Falta de regulamentacdo adequada do controle interno
1 2 3 4 5

Na sua opinido, quais medidas poderiam ser tomadas para superar as dificuldades na
implantacdo/operacionalizagéo do Controle Interno? (Marque todas as opgOes que se aplicam)



a) Aumento do nimero de servidores

b) Maior investimento em treinamento e capacitagdo dos servidores
¢) Melhoria da comunicacdo com a alta gestéo

d) Aprimoramento das normas e procedimentos

e) Implementacdo de ferramentas tecnologicas

f) Maior autonomia para o Controle Interno

g) Outro:

PERCEPCAO  SOBRE A  RESISTENCIA  DOS  GESTORES  NA
IMPLANTACAO/OPERACIONALIZAGAO DO CONTROLE INTERNO

Como vocé classificaria a resisténcia dos gestores publicos a implementacéo de controle interno
em seu 6rgdo de atuacdo?

muito resistente 1 2 3 4 5 muito favoréavel

Em sua opinido, quais sdo os impactos da resisténcia dos gestores publicos na eficacia do
controle interno?

muito negativo 1 2 3 4 5 muito positivo
Vocé se sente apoiado (a) pela administragdo para exercer suas fungdes no controle interno?
nunca 1 2 3 4 5 sempre

Na sua opinido, quais sdo 0s principais motivos da resisténcia dos gestores publicos a
implantacéo do controle interno?

(Marque todas as opgdes que se aplicam)

a) Medo da transparéncia

b) Dificuldades em mudar processos estabelecidos

c) Influéncia de interesses politicos

d) Desejo de manter o controle sobre a gestdo publica (receio da perca de autonomia)
e) Falta de compreensdo da importancia do controle interno

f) Medo de serem responsabilizados por irregularidades

g) Outro:

Em sua opinido, de que forma a resisténcia dos gestores puablicos dificulta a
implantacdo/operacionalizagdo do controle interno? (Marque todas as op¢des que se aplicam)

a) Falta de colaboragdo com as atividades de controle interno
b) Ameacas e intimidacGes aos servidores do controle interno
c) Presséo para aprovar atos irregulares

d) Obstrucao do trabalho dos controladores internos

e) Negacgédo em fornecer informagGes ao controle interno

f) OQutro:

Quais medidas poderiam ser tomadas para reduzir a resisténcia dos gestores publicos a
implantacdo do controle interno? (Marque todas as opg¢Oes que se aplicam)



a) Maior autonomia para o controle interno

b) Melhoria da comunicacdo entre o controle interno e os gestores publicos

¢) Campanhas de conscientizacao sobre a importancia do controle interno

d) Maior rigor na aplicacdo de sangdes aos gestores que resistem ao controle interno (por
parte do TCE-SP)

e) Capacitacdo dos gestores publicos sobre a importancia do controle interno

f) OQutro:

Vocé ja presenciou ou sofreu, por parte dos gestores, alguma pressao para omitir ou distorcer
informacdes no ambito do Controle Interno?

a) Sim
b) Néo

\/océ ja presenciou alguma consequéncia direta da resisténcia dos gestores publicos ao controle
interno?

a) Sim
b) Nao

CONSIDERACOES FINAIS

De um modo geral, como vocé classifica a eficacia do controle interno em seu 6rgéo de atuacéo,
sendo eficacia a capacidade de alcangar os objetivos propostos

pouco eficaz 1 2 3 4 5 muito eficaz

De um modo geral, como vocé classifica a eficiéncia do controle interno em seu 6rgao de
atuacdo, sendo eficiéncia a relacdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados para
alcanca-los;

pouco eficiente 1 2 3 4 5 muito eficiente

De um modo geral, como vocé classifica a efetividade do controle interno em seu 6rgéo de
atuacdo, sendo efetividade a habilidade de se chegar ao que foi desejado da melhor maneira

possivel

pouco efetivo 1 2 3 4 5 muito efetivo

Vocé tem alguma sugestdo para melhorar a implantagdo e diminuir a resisténcia dos gestores
em relacédo do controle interno?



