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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo realizar um diagndstico
das competéncias profissionais necessarias ao alcance dos objetivos
estratégicos do Sistema de Controle Interno do Exército (SisCIEX).
Destaca-se que a competéncia profissional € a manifestacao sinérgica
de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA do individuo no
ambiente de trabalho. Foi aplicado a metodologia de diagndstico de
competéncias, que tem com foco principal o mapeamento de eventual
lacuna ou gap de competéncias, diferenca entre as competéncias ja
existentes e aquelas desejaveis ao alcance dos objetivos
organizacionais. Para alcancar o construto cientifico, foi realizada uma
pesquisa exploratdria e descritiva, com abordagem qualiquantitativa,
desenvolvida na forma de estudo de caso, com divisao do
procedimento metodoldgico em trés fases. Pesquisa bibliografica,
coleta de dados por meio de survey com censo da populagao e, por fim,
analise de dados que consistiu na ponderagao entre os graus de
importancia e de dominio atribuidos a cada uma das competéncias
autoavaliadas. Os resultados da pesquisa indicaram que as
competéncias profissionais identificadas como relevantes ao
desempenho da atividade de auditoria interna governamental,
possuem, como meédia geral, um alto grau de importancia e um
dominio entre alto e médio. O mapeamento do gap apresentou, como
meédia geral, uma lacuna de grau médio nas competéncias profissionais
do SisCIEx. Portanto, conclui-se que ha algum grau de divergéncia
entre as competéncias profissionais existentes e as necessarias ao
cumprimento dos objetivos de negdcios definidos no planejamento
estratégico do Controle Interno do Exército. Tal fato, contribui para o
risco de nao atingimento dos objetivos dos trabalhos de avaliagao e
consultoria previstos na nova concepgao de auditoria no setor publico.
Como forma de contribuir para que as UAIG do Exército mitiguem tais
riscos, sao apresentados neste trabalho perfis de competéncias
profissionais relevantes ao desempenho das atividades dos integrantes
do controle interno do Exército, possibilitando orientar a selecao de
profissionais como a elaboracao de instrumentos de desenvolvimento
de competéncias.

Palavras-chaves: Auditoria Interna Governamental. Controle Interno.
Competéncias Profissionais. Conhecimentos, Habilidade e Atitudes.
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ABSTRACT

The goal of this present study was to perform a diagnosis of the
professional skills necessary to attain the Sistema de Controle Interno
do Exército (Army Internal Control System) (SisCIEX) strategic
objectives. It should be observed that professional competency is a
synergistic manifestation of the knowledge, skills and attitudes, SKA, of
the individual within the workplace environment. A skills diagnostic
assessment method was used, which main focus was to map the
eventual existing gaps in skills, divergence between existing skills and
those desired within reach of organizational objectives. To attain the
scientific construct, exploratory, descriptive research was performed,
with a quali-quantitative approach, developed in the format of a case
study with a division of methodological procedure into three phases:
bibliographical research, data collection (by means of a population
census survey) and, finally, analysis of the data, considering the degrees
of importance and the domain attributed to each of the self-evaluated
skills. The research results showed that the professional skills identified
as relevant to the performance of internal government audit have, on a
general average, a high degree of importance and a medium to high
domain. Mapping the gap presented, in general, a medium degree of
divergence within the professional skills in SisCIEx. Therefore, it can be
concluded that there is some degree of divergence between the
existing professional skills and those necessary to fulfill the business
objectives defined by Army Internal Control strategic planning. Said
fact contributes to the risk of not attaining the evaluation and
consulting objectives stipulated in the new public sector audit concept.
As a means of contributing to the Army UAIG mitigation of such risks,
professional skill profiles relevant to the performance of members of
Army internal control are presented in this study. Guidance in the
selection of professionals is provided as well as the preparation of
instruments to develop skills.

Keywords: Internal government audit. Internal control. Professional
skills. Knowledge, skill, attitude.
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1. INTRODUCAO

O Estado e a sociedade estdao cada vez mais proximos e suas
relacdes sao mais intensas, plurais e complexas, influenciando a forma
como o Governo faz politica publica. Essas mudancas levaram o setor
publico a repensar a Administracao Publica e seus processos de
governanca. O estado do bem estar social exige um governo mais
atuante, em uma perspectiva mais ampla (whole of government) e
resultados que geram valor publico (MARINI; MARTINS, 2014, p. 43). Tais
acontecimentos levaram o Estado brasileiro a encorpar suas estruturas
e seus dispositivos legais nos niveis constitucionais e
infraconstitucionais, destaque para o contexto deste estudo a area de
controle governamental, deixando claro a relevancia do tema controle
no ambito das instituicdes de governo (PIRES; CARDOSO, 2011, p. 243).

A importancia do controle na Administracao Publica brasileira
fica muito evidente quando se observa a Carta Magna de 1988. A qual
destinou a Secao IX, do Capitulo I, do art. 70 ao 75, s6 para tratar do
assunto fiscalizacao contabil, financeira e orcamentaria. Nos arts. 70 e
74 foi estabelecido que a fiscalizacao da Uniao sera realizada pelo
controle externo e controle interno, sendo esse, pelo sistema interno de
cada Poder e aquele pelo Congresso Nacional, com o auxilio do Tribunal
de Contas da Uniao (BRASIL, 1988). Na década de 2000, houve um
crescimento da atuagao do Estado como fomentador do
desenvolvimento social e econdmico. Junto a esse acontecimento
também houve um fortalecimento das instituicdes e estruturas que
tratam da funcao controle do setor publico. Aconteceu na area de
controle externo, interno e social (PIRES; CARDOSOQO, 2011, p. 243).

Em especial, o controle interno ganhou destaque junto a
sociedade apds os escandalos de corrupcao deflagrados pela Operacao
Lava Jato da Policia Federal, colocando em xeque a eficiéncia das
atividades de auditoria interna. Mas discussdes sobre esse tema ja
despertam interesse ha algum tempo, tanto no meio juridico como na
area institucional e politica (MARQUES NETO, 2010). Além disso, € um
assunto que traz tensdes entre controle e gestao, fruto da crescente
expansao no campo juridico-normativo e na consolidacao dos
instrumentos de controle nas areas de governo (PIRES; CARDOSO, 2011,
p. 243).



No objetivo de melhorar a qualidade dos trabalhos de auditoria
interna, o Poder Executivo Federal procurou seguir as melhores praticas
nacionais e internacionais de auditoria interna do setor publico e
alinhou seus normativos legais e técnicos, como por exemplo, a edicao
da Instrucao Normativa n° 1, de 10 de maio de 2016, que tratou dos
controles internos, gestao de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo Federal, e da Instrucao Normativa n° 3, de 9 de junho de 2017,
gue aprovou o Referencial Tedrico para as Atividades de Auditoria
Interna Governamental do Poder Executivo Federal, ambas aprovadas
pelo Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Uniao (CGU)
(BRASIL, 2016; 2017).

Como as novas regras e principios das normas também se
aplicam ao Sistema de Controle Interno do Exército (SisCIEx), érgao
integrante do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal,
o Exército realizou alteragdes, iniciando pela sua estrutura
organizacional, por meio do Decreto n®7.299, de 10 de setembro de 2010,
e a consequente criacao do Centro de Controle Interno do Exército
(CCIEX) como orgao de assisténcia direta e imediata (OADI) ao
Comandante do Exército (BRASIL, 2010). Junto as mudancas nos niveis
estruturais, visualizou-se a necessidade de ajustes normativos, a
exemplo do Regimento Interno do CCIEx, Manual de Auditoria do
Exército, entre outros, procurando adequar as recomendacdes € as
observacdes expedidas pelo Tribunal de Contas da Unidao, Controladoria
Geral da Unido e Secretaria Federal do Controle Interno (CGU/SFC) e The
Institute of Internal Auditors (The IlA).

Tudo isso levou o Centro de Controle Interno do Exército a
estabelecer nova orientacao estratégica (missao, visao de futuro e
objetivos estratégicos). Definindo como missao “Aumentar e proteger
o valor organizacional do Exército Brasileiro e de suas Entidades
Vinculadas, desenvolvendo atividades de avaliacao e consultoria
objetivas, baseadas em riscos, [..]". Como visao de futuro “ser
reconhecido, no ambito da Administracao Publica, como referéncia na
atividade de Auditoria Interna Governamental, contribuindo para o
aperfeicoamento da governanca e para a manutencao do elevado
conceito do Exército Brasileiro junto a sociedade.” Além de novos
objetivos estratégicos, dos quais destaco: “Alinhar as atividades de
auditoria aos padrdes nacionais e internacionais de exceléncia que

regem a Auditoria Interna Governamental.” (BRASIL, 2020a).



Esses fatores exigiram mais capacidades e competéncias da
organizacao e dos profissionais que realizam as atividades de auditoria
interna governamental. Constituindo-se num grande desafio ao
controle interno, pois o surgimento de novas demandas amplia a
lacuna entre o que os profissionais necessitam saber e o que eles
sabem (BRANDAO, 2020, p. 93;: CARBONE et al., 2009, p. 53).

Conforme ensinam Martins et al. (2010, p. 199), um dos
pressupostos para o alcance do objetivo estratégico desejado das
instituicdes publicas ¢é alinhar pessoas com as competéncias
necessarias para atingimento da estratégia. A fim de compreender o
conceito de competéncias no trabalho, Carbone et al. (2016, p. 41), as
definem como um conjunto sinérgico de conhecimentos, habilidades
e atitudes, manifestadas pelo desempenho de colaboradores em um
contexto institucional, que contribuem para o alcance dos objetivos da
organizagao.

Convém destacar que a nogao da competéncia aqui tratada faz
parte de um processo mais abrangente denominado por Brandao
(2020, p. 9) e Carbone et al. (2016, p. 66) como gestao por competéncias.
Esse processo, por sua vez, € definido de varias formas na literatura, mas
Nna esséncia converge para um conceito de processo continuo que
busca entender quais sao as competéncias necessarias das pessoas No
trabalho para o alcance dos objetivos estratégicos de uma organizacao
(BRANDAO, 2020; CARBONE et al., 2016).

A complexidade e a dinamica na qual as instituicdes publicas de
controle estao operando demandam novas competéncias nos niveis
organizacionais, de equipes e individuais para o alcance de suas
estratégias, sendo que, ao contrario, leva a uma obsolescéncia das
competéncias disponiveis (BRANDAO, 2020, p.12; CARBONE et al. (2009,
p. 53). Além disso, ressaltam que esse fato pode ser reforcado pela falta
de mapeamento e desenvolvimento peridodico de competéncias. No
mesmo sentido, Pardini (2019) destacou no 39° Congresso de Auditoria
Interna, realizado em Florianopolis-SC, que “auditores ainda nao
perceberam a necessidade de se atualizar, isto é para ontem, ja estao
atrasados, e na velocidade que as coisas acontecem, o profissional
tornar-se-a obsoleto [.]". Com isso & possivel inferir que o
desenvolvimento de novas tecnologias, a mudanca na natureza técnica
dos trabalhos e a auséncia de um diagndstico regular de competéncias
podem impactar o desempenho profissional e consequentemente



organizacional das unidades de auditoria interna governamentais
(UAIG).

Corroborando com esses pressupostos, observam-se alguns fatos
recentes que apontam para possiveis lacunas de competéncias dos
auditores internos governamentais do Exército, o que dificulta, em
especial, o cumprimento de suas atuais atividades de auditoria,
avaliacao e consultoria, incorporadas com o alinhamento aos
normativos nacionais e internacionais de auditoria do setor publico.

Uma das evidéncias desse fato esta apresentada no artigo da Revista
Ambiente Contabil, desenvolvido por Monteiro et al. (2016, p. 191), sobre
a gestao do capital intelectual em uma das unidades de auditoria
interno governamental do Exército (UAIG), que aponta para “lacunas”,
“baixo potencial de conexao com a estratégia organizacional” e
“modelo de gestao superficial” do conhecimento. O estudo baseou-se
em entrevistas com auditores internos, gestores militares e percepcao
dos auditados em relacao as atividades dos auditores.

A pesquisa de Monteiro et al. (2016, p. 209) indica que as “lacunas” e o
“baixo potencial de conexao com a estratégia organizacional” do
conhecimento, identificadas nos auditores, dificultam a alavancagem
do processo de inovacao na auditoria interna, a qual busca o
planejamento e execucao dos procedimentos de auditoria baseados
em riscos, foco ha gestdo e menos na conformidade legal. E sinalizado
ainda que esse hiato nas competéncias gera vulnerabilidades e
aumenta os riscos na realizacdao de uma boa gestdao dos recursos
publicos do Exército.

A outra percepc¢ao do estudo é sobre o “modelo de gestao superficial”
do capital intelectual. Os gestores reconhecem a sua relevancia, no
entanto, nao utilizam ferramentas ou instrumentos reconhecidos pela
literatura na gestao desse capital. Ainda, que o conhecimento esta
disperso na organizacao e é tratado de forma departamentalizada
(MONTEIRO et al., 2016, p. 209).

O Tribunal de Contas da Unido em seu Acérddo n° 543/2019-TCU-
Plenario, referente ao processo TC-033.765/2018-9, de Prestacdo de
Contas do Exército do exercicio de 2017, chama a atencao quanto aos
dispositivos que orientam os trabalhos da auditoria interna na avaliagcao
dos resultados da gestao, nos seguintes termos:



“[...] dar ciéncia ao Centro de Controle Interno do Exército e a
Décima Primeira Inspetoria de Contabilidade e Financas do
Exército de que a nao avaliagao dos resultados quantitativos e
gualitativos da gestdo quanto a eficacia e eficiéncia, com
identificagcdao das causas do mau desempenho, identificada no
Relatdrio de Auditoria de Gestdo 1/2017, relativo as contas do
Estado-Maior do Exército do exercicio de 2017, afronta o
disposto nos arts. 13, paragrafo Unico, inciso Il, e 14, inciso Il e
Anexo I, item 2, da Decisdo Normativa/TCU 163/2017;" (TCU,
2019, online. Grifo meu.)

Os normativos nao observados pelo controle interno do Exército
supracitados pelo TCU fazem mencao aos trabalhos de auditoria
interna nas contas prestadas pela institui¢ao, que tem por objetivo: “[...]
formentar a boa governanca publica, aumentar a transparéncia,
provocar melhorias na prestacao de contas dos 6rgaos e entidades
federais, induzir a gestao publica para resultados [..]". O TCU chama
atencao também no que se refere aos trabalhos previstos no Anexo 1,
da Decisdo Normativa/TCU 163/2017, no qual o relatdério de auditoria
deve contemplar a avaliagao prevista no item 2, a seguir:

Avaliacao dos resultados quantitativos e qualitativos da
gestao, em especial quanto a eficacia e eficiéncia no
cumprimento dos objetivos estabelecidos no PPA como
de responsabilidade da UPC auditada, dos objetivos
estabelecidos no plano estratégico, da execucao fisica e
financeira das acdes da LOA vinculadas a programas
tematicos, identificando as causas de insucessos no
desempenho da gestao. (TCU, 2017, online. Grifo meu.)

A partir da orientacao feita pelo TCU, referente a nao observancia
de trabalhos de avaliacdao, €& possivel, no minimo, levantar
guestionamento sobre as reais capacidade das estruturas de auditoria
interna do Exército, isto €&, das competéncias profissionais e
organizacionais, para realizacao das atividades de auditoria interna
governamental, segundo as atuais normas de auditora no setor publico.

Em consonancia com os fatos elencados nos paragrafos
anteriores, o Relatdério Anual de Atividades de Auditoria Interna do
Exército de 2019, expedido pelo Centro de Controle Interno do Exército,
apontou em seu topico acerca dos fatos relevantes que impactaram a
atuacao das UAIG, aspectos como: alta rotatividade de pessoal, falta de
pessoal experiente com conhecimentos técnicos-profissionais e




limitacao de tempo e recursos para capacitacao de pessoal (BRASIL,
2020b).

Pelos motivos e razdes supracitadas, seguindo os ensinamentos
de Gil (2002, p. 24), surgiu a inquietacao sobre quais seriam as causas
dos referidos resultados das atividades das UAIG do Sistema de
Controle Interno do Exército (SisCIEx). Diante do exposto, definiu-se o
seguinte questionamento: Em que medida as competéncias
profissionais existentes estao alinhadas as necessarias ao alcance dos
objetivos estratégicos do Controle Interno do Exército?

No intuito de responder esse questionamento, definiu-se como
objetivo geral desta pesquisa: realizar um diagndstico das
competéncias profissionais necessarias ao alcance dos objetivos
estratégicos do Sistema de Controle Interno do Exército.

Para serem alcancados os propodsitos do objetivo amplo foram
estabelecidos os seguintes os objetivos especificos:

a) ldentificar as competéncias profissionais necessarias ao
desempenho das atividades de auditoria interna governamental
alinhada a agenda estratégica do Centro de Controle Interno do
Exército;

b) Inventariar as competéncias profissionais individuais
existentes junto aos auditores internos governamentais em exercicio no
SisCIEX;

c) Investigar e analisar eventuais lacunas ou gaps entre as
competéncias profissionais necessarias e as ja existentes para o
desempenho das atividades de auditoria interna governamental no
Exército; e

d) Propor perfis de competéncias profissionais desejaveis ao
alcance dos objetivos estratégicos do Sistema de Controle Interno do
Exército.

A fim de orientar o alcance dos objetivos propostos foi aplicado a
metodologia de diagndstico de competéncias, com foco no
mapeamento de eventual lacuna ou gap de competéncias
profissionais, que é a diferenca entre as competéncias ja existentes e
aquelas desejaveis ao alcance dos objetivos organizacionais
(BRANDAO, 2020, p. 28; BRANDAOQ; BAHRY, 2005, p. 182; CARBONE et al,,



2016, p. 73). Para alcancar o construto cientifico foi realizada uma
pesquisa exploratoria e descritiva, com abordagem qualiquantitativa,
desenvolvida na forma de estudo de caso, com divisao do
procedimento metodoldgico em trés grandes fases.

Na primeira fase foi aplicado a técnica de analise documental, a qual
teve por objetivo a identificacao e descricao precisa e sistematica do
conteudo de materiais escritos sobre as competéncias relevantes ao
desempenho da atividade de auditoria interna governamental no
Exército por meio da pesquisa bibliografica (BRANDAO, 2020, p. 28;
CARBONE et al., 2009, p. 56; 2016, p. 77). Na segunda fase foi coletado
dados, via questionarios semiestruturados enderecados aos auditores
internos do Exército, com a finalidade de inventariar as competéncias
ja existentes e validar a relevancia das identificadas e descritas na
primeira fase (BRANDAO, 2020, p. 55: BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 182;
CARBONE et al.,, 2009, p. 62). A Ultima fase do processo foi a analise de
dados pelo método de diagnodstico de competéncias proposto por
Borges-Andrade e Lima (1983), citado por Carbone et al. (2009, p. 68) e
Brandao (2020, p. 95), que consiste em ponderar a relacao entre os
graus de importancia e de dominio atribuidos a cada uma das
competéncias autoavaliadas pelos respondentes e identificar a
relevancia e eventual lacunas ou gaps das competéncias.

A dissertacao foi organizada em mais cinco secdes, além desta
introducgao. A segunda secao apresenta o referencial tedrico sobre a
gestao por competéncias e a atividade de auditoria interna
governamental. A terceira secao descreve o0s procedimentos
metodologicos que norteiam o estudo. A quarta secao apresenta os
resultados obtidos como a analise e discussao sobre a relevancia e o
grau da lacuna ou gap das competéncias profissionais. E, por fim, no
quinto capitulo, apresenta-se as principais conclusdées do estudo,
sugestao de perfis de competéncias profissionais desejaveis ao
desempenho das atividades de auditoria interna governamental no
Exército, limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas.






2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias: conceitos e dimensodes

Este mundo complexo, veloz e competitivo coloca em foco a
competéncia profissional, que ganha, atualmente, um forte sentido
voltado ao resultado, ao saber fazer. Com isso, desenvolver
competéncias individuais e organizacionais tornou-se imperioso para a
sobrevivéncia de pessoas e organiza¢cdes (BRANDAO, 2020; CARBONE,
et al., 2016; GRAMIGNA, 2017; RESENDE, 2003).

Brandao e Guimaraes (2001, p. 9) e Carbone et al. (2009, p. 42)
comentam que o termo competéncia foi abarcado ao vocabulario
organizacional no inicio do século XX, com o sentido de qualificar o
individuo com capacidade de realizar de forma eficaz determinada
atividade. Contudo, foi nos ultimos 30 anos, conforme indicam os
autores, que houve um crescimento no campo da Administragcao de
modelos de gestao de pessoas baseados em competéncias. Tema esse
discutido tanto na area académica como na organizacional. Nas ultimas
décadas implementado em instituicdes publicas e privadas, a exemplo
do Ministério da Fazenda, Banco do Brasil, Vale e Petrobras (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2020; CARBONE et al, 2009; 2016;
FLEURY:; FLEURY, 2001; 2004; GUIMARAES, 2000; RESENDE, 2003; 2008).

A literatura traz um conjunto variado de conceitos para
competéncias, pois, parece nao haver consenso na doutrina
especializada. A competéncia pode estar em um plano individual,
coletivo ou organizacional. Cabe esclarecer que para o objetivo deste
estudo o conceito de competéncia estara relacionado ao individuo,
competéncias profissionais e individuais (BRANDAO, 2008; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; CARBONE et al., 2016; GRAMIGNA, 2017: GUIMARAES,
2000).

Carbone et al. (2016, p. 39) explica que na evolucao da historia da
administracao, pode-se observar varias acepcdes atribuidas ao termo
competéncia nas organizacdes. Para clarear o caminho tedrico que a
pesquisa visa trilhar, € apresentada, no Quadro 1 a seguir, a no¢ao de
competéncia baseada nas diversas escolas de administracao.



Quadro 1 - Escolas de Administracdo e suas nogdes de competéncia.

APLICABILIDADE

VISAO DE
ESCOLA DE~ RECURSOS CONCEIT? PARA DA NOGAO
ADMINISTRACAO HUMANOS COMPETENCIAS PROPOSTA
Enfase na Conjunto de Contribui de
organizagao do atributos forma incisiva
trabalho, no necessarios para para o

TAYLORISMO-
FORDISMO

(1910-1920)

CORRENTE
AMERICANA

(1970-1980)

CORRENTE
FRANCESA

(1990)

controle e na
produtividade.
Necessidade de
normatizagcao das
relacdes entre
organizacdes e
individuos.
Foco: no controle.
Desenvolvimento
de mecanismos
preditivos de
desempenho,
como forma de
promover maior
eficiéncia nos
processos de
trabalho.

Foco: no

desempenho.

Destaca a
mutabilidade e a
complexidade do

mundo do

trabalho,
conferindo
especial relevancia
a0s processos de
ensino, como
forma de preparar
individuos para
responder de
forma efetiva as
necessidades de
uma realidade
dinamica.
Foco:

desenvolvimento.

delineamento de
processo de
recrutamento e
selecao,
observando a
especializacdo do
trabalho.

ocupacao de um
cargo estrito,
vinculado a linha de
producao.

Favorece a
capacitacao dos
individuos, ao
identificar
comportamentos
desejaveis como
preditivos de
desempenhos,
passiveis de
treinamento.

Conjunto de
qualificacbes
(conhecimentos,
habilidades e
atitudes) que
permitem a pessoa
realizar
determinado
trabalho ou lidar
com uma dada
situacdo, expressos
por
comportamentos
gue identificam
desempenhos
esperados.
Cruzamento da
formacao pessoal,
educacional e da
experiéncia
profissional, capaz
de orientar um
“saber agir”
responsavel.
Inteligéncia pratica
apoiada em
conhecimentos, util
para produzir
resultados e ser

Promove a
aproximacao
entre capacitacao,
desempenho e
sistemas de
reconhecimento.
Favorece a
capacitacao e a
empregabilidade
individual.
Desvincula a
competéncia de
cargos, para

vinculada a um vincular a
sistema de resultados e
desafios.

avaliagdes fruto da
experiéncia pessoal
e profissional que



Parte de uma
perspectiva
estratégica, as
competéncias
individuais sao
mobilizadas para
formar o capital
humano
organizacional,

excede as
exigéncias de uma
funcao especifica.
Combinacgdes
sinérgicas de
conhecimentos,
habilidades e
atitudes — expressas
pelo desempenho
profissional dentro
de determinado
contexto

Consolida as
praticas de gestao
por competéncias

como resposta
fundamental as
necessidades de
modernizacao das
organizacdes de
trabalho. Vincula a

MODELO utilizando as organizacional -, competéncia ao
INTEGRADO praticas de gestdo que adicionam contexto em que
de pessoas como valor a pessoas e € expressa e aos
(2000 EM instrumentos organizagdes na resultados
DIANTE) direcionadores medida em que esperados.
para a producao contribuem para Permite a
dos resultados consecucgao de proposicao de
definidos pela objetivos perfis
organizacgao. organizacionais e ocupacionais
expressam o dindmicos,

Foco: no capital
humano.

reconhecimento
social sobre a
capacidade das
pessoas.

facilitando o
gerenciamento
das
competéncias.

Fonte: Carbone et al.,, (2016, p. 39), com adaptagdes.

Na leitura de autores reconhecidos no estudo de gestao de
pessoas baseada em competéncias, Brandao, Carbone, Fleury e Fleury,
Guimaraes, Resende, chega-se em Durand (1998, p. 8), onde surge a
construcao de um conceito de competéncia tridimensional, o qual
chamou de “Knowledge, Know-How and Attitudes”, ou seja,
conhecimento, habilidade e atitudes, o denominado acronimo CHA.

As trés dimensdes de competéncia sao explicadas tanto por
Carbone et al. (2009, p. 50) quanto por Guimaraes (2000, p. 131) que sua
compreensao e interrelacao tém origens em teorias e pesquisas da
psicologia social e organizacional. Carbone et al. (2016, p. 50), Brandao
(2009, p. 10) e Resende (2008, p. 21) apresentam conceitos para
conhecimento, habilidade e atitudes no contexto do trabalho.
Definindo Conhecimento como o conjunto de informacdes assimiladas
pela pessoa no curso da sua vida e que lhe permite “saber o que e por
que fazer” determinada coisa. Habilidade como o conjunto de
experiéncias adquiridas pela repeticao de atividades que capacitam o



individuo a fazer uso do conhecimento para “saber como fazer” algo. E
atitudes como o conjunto de comportamentos éticos e afetivos que
confere ao individuo uma predisposi¢cao ou intencao de realizar ou nao
uma agao o “querer fazer”. Na Figura 1 ilustra-se as dimensdes da
expressao competéncia no trabalho.

Figura 1 - As trés dimensdes da competéncia.
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Fonte: adaptada de Durand (1998, apud Brandao e Guimaraes, 2001)

Brandao (2020, p. 4) e Carbone et al. (2009, p. 45; 2016, p. 50)
afirmam que a abordagem do conceito de competéncia nas trés
dimensodes, que associa aspectos cognitivos, psicomotores e afetivos, é
largamente conhecida e aceita no meio académico e corporativo.
Assim, alinhado aos autores, pode-se entender o conceito de
competéncia como um conjunto interrelacionado e sinérgico de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao atingimento de
determinado desempenho individual, coletivo ou organizacional.

2.1.1 Tipos e categorias de competéncias

Ha uma variada gama de adjetivacao dos tipos e categorias de
competéncias na literatura, no entanto, apresenta-se nesse topico de
forma sintetizada aquelas que se referem ao estudo aqui proposto.
Carbone et al. (2016, p. 52), bebendo na fonte literaria de sua propria
autoria e de Sparrow e Bognanno (1994) e Prahalad e Hamel (1990),
propds classificar os tipos de competéncias em: nivel, relevancia,




amplitude da populacao,

papel organizacional

e natureza do

desempenho individual. Além disso, desdobrou os tipos em categorias,
definiu-as e citou suas funcdes. No Quadro 2 a seguir, indica-se tipos e
categorias relevantes para o estudo.

Quadro 2 - Tipos e categorias de competéncias.

coletivas, que produzem
beneficios pela sinergia e pelo
comportamento. Tipo de
competéncia que, na

CATEGORI . ~
TIPO A DEFINICAO FUNCAO
Repertdrio de conhecimentos, Identifica o capital
Individual habilidades e atitudes detidos humano do
pelo individuo. individuo.
Compde o capital
Repertdrio de conhecimentos, humano
habilidades e atitudes organizacional
desejados para a ocupacdo de desejavel, e como tal,
. cargos, funcdes, papéis ou € o0 objeto a ser
Profissional d N A P .p . ) .
espagos ocupacionais. Tipo de trabalhado através
competéncia que, na dos processos de RH
organizacao, identifica-se com para produgao de
o nivel organizacional. resultados
organizacionais.
Conjunto interdependente de
conhecimentos, habilidades e -
. . . Fornece auxilio para o
atitudes necessarios para a .
o . desdobramento “em
realizacdo de tarefas de equipe, N
. N cascata” dos
oriundos de competéncias
. . . elementos de
individuais (diferentes e
Nivel ; . . desempenho
Equipe semelhantes) e de articulagdes

esperado: da
organizagao as
unidades; das
unidades aos

Organizacio
nal essencial
(core

competence
s)

. o individuos.
organizagao, identifica-se com
o nivel meso-organizacional.
njun ratégi . .
Conjunto de estratégias, Diferencia a

procedimentos, normas e
tecnologias que catalisam a
energia produtiva dos
funcionarios, que possibilitam
satisfazer expectativas e
necessidades de clientes ou
usuario, e manter a
sustentabilidade da
organizagao, na medida em
gue sao competéncias de
dominio organizacional. Tipo
de competéncia que, na

organizacao,
estabelecendo
identidade prépria, e
fornece os elementos
necessarios para a
identificacao das
competéncias
individuais universais,
isto é, que devem ser
comuns a todos os
funcionarios.




organizacao, identifica-se com
o nivel macro-organizacional.
Associada a
processos classicos
S30 necessarias para o de trabalho. A
funcionamento da organizacgao. auséncia dessa
. Podem ser comuns e competéncia
Organizacio . L.
. transversais a varias compromete as
nal basica . N . ~
organizagdes, na medida em operacgdes da
gue sao competéncias de organizacao,
dominio social. dificultando ou
mesmo impedindo
seu funcionamento.
Orientacao do
comportamento
Comportamentos esperados . .
. . gerencial através da
.. dos profissionais que exercem . -
Gerenciais ~ - especificagao do
funcdo de supervisao, .
~ . perfil de
coordenacao ou liderancga. .
competéncias do
Papel lider.
organizacio
Comportamentos relevantes e n
nal P R Especificacdo do
em profissionais que .
. perfil de
- desempenhem atividades de .
Néo , .. competéncias dos
. carater técnico, de
gerenciais ocupantes de cargo
assessoramento ou .
. . técnico ou de
operacional, sem exercicio
. assessoramento.
formal da lideranca.

Fonte: Carbone et al. (2016, p. 53), com modificacdes e adaptacdes do proprio autor.

Destaca-se para o entendimento deste trabalho a tipologia das
competéncias quanto ao nivel nas categorias individual, profissional, de
equipe e organizacional. As competéncias no nivel individual sdao
definidas como “Repertorio de conhecimentos, habilidades e atitudes
detidos pelo individuo.”, tendo como funcao identificar o capital
humano do funcionario. As competéncias no nivel profissional foram
definidas como “Repertorio de conhecimentos, habilidades e atitudes
desejados para a ocupacao de cargos, funcdes, papeis ou espacos
ocupacionais.”, sendo a funcao compor o capital humano
organizacional desejado (BRANDAO, 2020; CARBONE et al., 2009; 2016).

Junta-se ao escopo a compreensao dos conceitos dos tipos de
competéncias no que se refere ao papel organizacional nas categorias
gerenciais e nao gerenciais. As primeiras foram conceituadas como
“Comportamentos esperados dos profissionais que exercem funcao de



supervisao, coordenacao ou lideranca.”, com a funcao de direcionar o
comportamento gerencial por meio da especificacao de um perfil de
competéncias do lider. A nao gerencial, definida como
“Comportamentos relevantes em profissionais que desempenhem
atividades de carater técnico, de assessoramento ou operacional, sem
exercicio formal da lideranca.”, e sua funcao é a especificacao do perfil
de competéncias dos integrantes de cargos técnicos ou de
assessoramento (BRANDAO, 2020; CARBONE et al., 2009; 2016).

2.1.2 Os diversos niveis organizacionais da competéncia

Brandao e Bahry (2005, p. 180) ressaltam que autores como Le
Boterf (1999) e Prahalad e Hamel (1990) relacionam o conceito de
competéncia nao sé a pessoas, mas também a um grupo de trabalho
ou até a uma organizacgao. A partir do entendimento desses autores,
Brandao e Bahry (2005, p. 180) e Brandao e Guimaraes (2001, p. 10)
categorizaram as competéncias pertencentes a individuos ou
peguenas equipes, como humanas ou profissionais, e as capacidades
de uma grande organizagao ou parte dessa, como competéncias
organizacionais. Ainda, destacam que as competéncias humanas
interferem nas competéncias organizacionais e, em contrapartida, sao
afetadas por essas.

Considerando o pressuposto de influéncias reciprocas entre as
competéncias nos diversos niveis, conforme apontado por Brandao,
Puente-Palacios e Borges-Andrade (2008, p. 5), fica possivel inferir que
a compreensao da expressao das competéncias individuais depende
do entendimento das competéncias organizacionais e de equipes,
assim também percebido por outros autores como Brandao (2020) e
Carbone e colaboradores (2009; 2016). A Figura 2 ilustra os niveis de
competéncias e sentidos de influéncias reciprocos em um contexto de
trabalho organizacional.



Figura 2 - Competéncias nos diferentes niveis organizacionais.
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Fonte: Brandao et al. (2008, p. 5).

Conforme destaca Kozlowski e Klein (2000, apud BRANDAO et
al., 2008, p. 5), se ha influéncia de um nivel em outro no desempenho
de competéncias, isso nao pode ser desconsiderado em um estudo
empirico de competéncias, visto que nenhum age de forma
independente no contexto do desempenho laboral.

Wu, Ramesh e Howlett (2018), em um estudo sobre capacidade
politica e governancga, apresentam em uma estrutura “framework” a
definicao do conceito de capacidade politica como um conjunto de
habilidades e recursos ou competéncias e capacidades para
desempenhar a atividade politica. Com intuito de melhor apresentar o
conceito, definiu-se categorizar as habilidades e competéncias em trés
tipos e cada uma delas em trés niveis, como pode ser visto no Quadro
3, a seqguir:



Quadro 3 - Capacidades de Politicas Publicas: habilidades e recursos.

Niveis de  Habilidades e Competéncias

Recursos e

Capacitagdes Analitica Operacional Politica
Conhecimento e Expertise em Conhecimento

Individual

habilidades na
analise e avaliacdo
de politicas
publicas.

planejamento,
gestdo de pessoas,
orgamento,
delegacao, direcdo e
coordenacao.

sobre policymaking

e a posicao dos
atores  envolvidos
(stakeholders);

Habilidades de
comunicagao,

negociagcao e
construcgao de
consenso.

Organizacional

Disponibilidade de

profissionais com
capacidade
analitica;
Ferramentas e
processos para

coleta e analise de
dados;

Compromisso
organizacional com

politica publica
baseada em
evidéncias.

Compromisso
organizacional
atingir metas;

para

Disponibilidade de
recursos fiscais e de
pessoal;

Coordenagao de
processos internos;

Gestao de
desempenho

Prestacao de contas
administrativa
(accountability).

Legitimidade do

policymaking;
Engajamento dos
stakeholders;
Acesso aos
principais

policymakers.

Sistémico

Sistemas de coleta
e divulgacao de
informacoes;

Acesso a sistemas
competitivo de
consultoria de
politica publica;

Apoio politico para
rigorosas analises e
avaliagoes das
politicas publicas.

Coordenacao
intergovernamental
e entre agéncias;

Coeréncia de
comunidades e
redes de politicas

publicas;

Clareza nas fungdes
e responsabilidades
das agéncias.

Prestacdo de contas
politica
(accountability);

Confianga no
governo;

Participacao de
atores nao estatais
no policymaking,;

Presenca de
empreendedores
de politicas
publicas.

Fonte: adaptado de Wu, Ramesh e Howlett (2018)

Vale destacar da estrutura apresentada, entre outros aspectos

relevantes, especialmente a

inclusdo da competéncia no nivel




sistémico e politico, o que leva ao entendimento que em um estudo
empirico de competéncias € razoavel considerar no mapeamento de
competéncias profissionais os demais niveis, a exemplo dos discutidos
neste trabalho (WU; RAMESH; HOWLETT, 2018).

2.2 Gestdo por competéncias

Brandao (2020, p. 9) e Carbone et al. (2009, p. 50; 2016, p. 37)
descrevem que a gestao por competéncias € um processo continuo,
relacionado com pessoas, que busca entender quais sao as
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos estratégicos de
uma organizacao, e, a partir disso, desdobra-las em competéncias
profissionais e identificar e desenvolvé-las em seu corpo funcional.

Embora neste trabalho se utilize a expressao “gestao por
competéncias” para descrever esse processo, também é utilizado na
literatura outras expressdes com sentidos semelhantes, tais como:
“‘gestao baseada em competéncias” e “gestao de competéncias” entre
outras (BRANDAO, 2020; CARBONE et al., 2009; 2016).

Com o objetivo de apresentar as principais etapas do modelo
desse processo, Brandao e Bahry (2005, p. 181) utilizaram um diagrama,
disposto na Figura 3 a seguir, o qual facilita o entendimento e torna
possivel visualizar resumidamente o foco tedrico-metodolégico da
pesquisa aqui proposta.

Figura 3 - Diagrama do modelo de gestdo por competéncias.
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Fonte: Brandao e Bahry (2005, p. 181).




Conforme a Figura 3, observa-se que € um processo ciclico
composto por cinco grandes etapas. A primeira estabelece a
formulacao da estratégia organizacional, a segunda o diagnodstico de
competéncias, a terceira a captacao e desenvolvimento de
competéncias, a quarta o acompanhamento e avaliagao e, por ultimo, a
retribuicdao. Destaca-se aqui que a pesquisa tem como sua etapa
principal a segunda, diagndstico ou mapeamento de competéncias,
gue sera discutido no proximo topico.

Esta etapa do processo de gestao por competéncias, diagnostico
ou Mmapeamento de competéncias, tem como proposito principal
conhecer o gap ou lacuna de competéncias de integrantes de uma
organizacao. Esse déficit ou lacuna avalia-se pela distancia entre as
competéncias atuais dos profissionais e as necessarias para o alcance
do desempenho desejado da instituicdo (BRANDAO, 2020; CARBONE
et al., 2009; 2016). Na Figura 4 a seguir ilustra-se o conceito.

Figura 4 - Identificacdo do gap (lacuna) de competéncias.
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Fonte: adaptada de lenaga (apud BRANDAO E GUIMARAES, 2001, p. 5)

Essa abordagem também é tratada no setor publico, a exemplo
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, por exemplo, o
Decreto n° 9991, de 28 de agosto de 2019, traz a consideracao de
diagnostico de competéncias como “[...] a identificacdao do conjunto de
conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do
cargo ou da funcao.” (BRASIL, 20193, online).




2.3 Auditoria Interna

Relata Castro (2011, p. 371), a dificuldade em saber exatamente
quando comeca a histdria da auditoria, pois qualquer pessoa que
tivesse a funcao de verificar a exatidao de informacdes e dados
econdmico-financeiros, reportando a um superior, podia ser chamado
de auditor. O autor destaca ainda que ha registros do periodo romano,
onde os imperadores nomeavam funcionarios do alto escalao para
supervisionar as operag¢oes financeiras de suas provincias e apos relatar
verbalmente a eles. Esses processos similares sao observados na Francga,
no século lll, e na Inglaterra, com o rei Eduardo |, nessa época, ja
existiam documentos escritos que se caracterizavam como 0s primeiros
relatorios de auditoria (CASTRO, 2011, p. 371).

A auditoria foi mais desenvolvida no século XVII, pela Inglaterra,
gquando o pais dominava os mares e controlava o comércio mundial,
pois havia necessidade de fiscalizar a cobranga dos impostos instituidos
sobre os lucros das grandes companhias de comércio. O grande avanco
da auditoria veio acontecer agora, na modernidade, apds a crise
econbmica de 1929, periodo em que se estabeleceu regras para
empresas com acdes na bolsa, sendo obrigatdrio a auditoria contabil
independente nas demonstragcdes contabeis dessas empresas. Com o
tempo, as empresas observaram que podiam reduzir os custos com as
auditorias externas e criaram atividades de conferéncia e revisao
interna, os chamados controles internos, que reduziram os trabalhos e
gastos com os auditores externos independentes (CASTRO, 2011, p. 372).

Castro (2011, p. 372) comenta que a auditoria interna ganhou outra
importancia a partir da fundacao do The Institute of Internal Auditors
(The 1IA), em Nova lorque, EUA. Ha varios conceitos para auditoria
interna e evoluem ao longo do tempo, mas destaco para este estudo, o
conceito estabelecido pelo IIA BRASIL, que define como:

A auditoria interna € uma atividade independente e objetiva de
avaliagao e consultoria, criada para agregar valor e melhorar as
operacdes de uma organizacgao. Ela auxilia a organizacao a
atingir seus objetivos a partir da aplicagao de uma abordagem
sistematica e disciplinada a avaliacao e melhoria da eficacia
dos processos de gerenciamento de riscos, controle e
governanga. (IIA BRASIL, 2017, online. Grifos meus.)




Inicialmente os funcionarios da auditoria interna eram vinculados
a area de contabilidade, aos poucos, passaram a desenvolver atividades
de controle com foco na avalicao da eficacia, eficiéncia e efetividade da
aplicacao dos controles internos da gestao, alargando seu campo de
atuacao na organizacao, e, para garantir a independéncia desses
profissionais, foram subordinados diretamente a alta administracao.
Com isso, a auditoria interna caracterizou-se como um instrumento de
controle que auxilia a tomada decisao da alta administragcao (CASTRO
201, p. 372).

No Brasil o Conselho Federal de Contabilidade (CFC) em
cooperacao com o Banco Central do Brasil, a Comissao de Valores
Mobiliarios, o Instituto dos Auditores Independentes do Brasil, o
Instituto Nacional de Seguro Social, o Ministério da Educag¢ao e do
Desporto, a Secretaria Federal de Controle, a Secretaria da Receita
Federal, a Secretaria do Tesouro Nacional e a Superintendéncia de
Seguros Privados definiu conceitos e objetivos da auditoria interna por
meio da aprovacao das Normas Brasileiras de Contabilidade NBC TI O1 -
Da Auditoria Interna (RESOLUCAO CFC N° 986/03), nestas palavras:

A Auditoria Interna compreende os exames, analises,
avaliagoes, levantamentos e comprovagoes,
metodologicamente estruturados para a avaliacdo da
integridade, adequacao, eficacia, eficiéncia e economicidade
dos processos, dos sistemas de informacdes e de controles
internos integrados ao ambiente, e de gerenciamento de
riscos, com vistas a assistir a administracdo da entidade no
cumprimento de seus objetivos.

A atividade da Auditoria Interna esta estruturada em
procedimentos, com enfoque técnico, objetivo,
sistematico e disciplinado, e tem por finalidade agregar
valor ao resultado da organizacdao, apresentando
subsidios para o aperfeicoamento dos processos, da
gestao e dos controles internos, por meio da
recomendacao de solugcdes para as nao-conformidades
apontadas nos relatérios. (CFC, 2003, online. Grifos meus.)

A NBC TI 01 também estabelece que o exercicio da auditoria
interna deve acontecer nas pessoas juridicas de direito publico, interno
ou externo, e de direito privado.

Junto a busca do equiilibrio do orcamento publico e do poder que
esse externaliza, nasceu a necessidade de seu controle. Assim, nos




tempos modernos, conforme enfoque de Castro (2011, p. 263), o controle
do gasto publico em defesa do cidadao contribuinte, ficou a cargo do
controle externo, e, em apoio a gestao de sua aplicagao, ficou atribuido
ao controle interno. Como enfatiza o autor, toda organizagcao de
grandes dimensdes, privada ou publica, necessita de um sistema de
controle interno, isso porque, os dirigentes nao conseguem sozinhos ter
o dominio de todos os acontecimentos de sua gestao. Assim, a auditoria
interna faz o papel de assessoramento na validacao das informacdes,
avaliacao da obediéncia as normas e recomendacdes, verificacao da
gestao de riscos e a eficiéncia e eficacia dos controles, ajudando no
alcance dos resultados planejados da gestao (CASTRO, 2011, p. 264). A
auditoria interna no setor publico esta no contexto da discussao deste
estudo e passara a ser tratado no proximo tépico.

2.3.1 Auditoria Interna Governamental

No Governo Federal, o sistema de controle interno é que realiza a
funcao de auditoria interna, conforme definido na Constituicao Federal
nos artigos 70 a 74, assim também explicado por Castro (2011, p. 373),
um dos idealizadores do atual Sistema de Controle Interno Poder
Executivo Federal. A auditoria interna faz o papel de assessoramento
interno a alta administracao das estruturas de governo, junto a outras
atividades como: informacao de qualquer fato que cause ou possa vir
causar danos ao Erario e apoio ao controle externo. Ainda, alcancga
esferas diversas de Governo e particulares, quando recebem recursos
federais. O autor deixa claro que a auditoria interna é um importante
instrumento de auxilio ao controle da vasta estrutura de gestao das
diversas esferas de governo (CASTRO, 2011, p. 373).

No ambito do Poder Executivo Federal, os principais marcos
regulatorios das atividades de controle e auditoria datam de 1964, com
a Lei 4.320, de 17 de marco de 1964, e de 1967, com a edi¢cao do Decreto-
Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que define o controle como
principio fundamental para a Administragcao Federal. Posteriormente, a
Carta Magna de 1988, no artigo 74, trouxe a expressao “sistema de
controle interno” e atribuiu a esse sistema responsabilidades de
fiscalizacao da area contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial no ambito da Uniao e de suas entidades da administracao
direta e indireta (BRASIL, 1964, 1967; 1988).



Para cumprir o ordenamento constitucional e regular as
atividades de controle interno foi editado a Lei n°® 10.180, de 6 de
fevereiro de 2001, e o Decreto n° 3.591, de 6 de setembro de 2000, que
orientaram a organizacao, as finalidades e a estrutura do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2000; 2001). A Lei
n°10.180/01, em seu artigo 21, estabeleceu para o sistema a competéncia
de avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual
(PPA), da execucao dos programas de governo e dos orcamentos da
Unidao e a gestao dos administradores, exercendo essa competéncia por
intermédio da fiscalizacao e da auditoria. Castro (2011, p. 376), explana
que, a época, houve a edicao da Instrucao Normativa n°1, de 6 de abril
de 2001, que aprovou o Manual do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal com a finalidade de organizar o exercicio das
atividades de auditoria, definindo conceitos, prazos e formas de
atuacao dos 6rgaos de controle.

Recentemente, o controle interno do Poder Executivo Federal
procurou seguir as melhores praticas nacionais e internacionais de
auditoria interna e alinhou seus normativos legais e técnicos, a exemplo
da IN/CGU n°1, de 10 de maio de 2016, que tratou dos controles internos,
gestao de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal e
da IN/CGU n° 3, de 9 de junho de 2017, que aprovou o Referencial Tedrico
para as Atividades de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal, ambas aprovadas pelo Ministério da Transparéncia e
Controladoria-Geral da Uniao (CGU) (BRASIL, 2016; 2017). As orientac¢des
atuais trouxeram Novos principios, conceitos e diretrizes na busca do
aperfeicoamento da atuagao do controle interno, como pode se
observar no conceito e finalidade destacados no Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 - Evolugao do conceito e finalidade da Auditoria Interna Governamental.

Auditoria - . = .

. Instrucdo Normativa SFC/CGU |Instrucao Normativa CGU

interna o °
n° 1/2001. n® 3/2017

governamental
E o conjunto de técnicas que | E uma atividade
visa avaliar a gestao publica, independente e objetiva de
pelos processos e resultados avaliacao e de consultoria,
gerenciais, e a aplicacao de desenhada para adicionar

Conceito recursos publicos por | valor e melhorar as
entidades de direito publico e operacdes de uma
privado, mediante a organizagcao. Deve buscar
confrontagdo entre uma |auxiliar as organizagdes
situacdao encontrada com um publicas a realizarem seus
determinado critério técnico, objetivos, a partir da




operacional ou legal. (Grifo | aplicacdo de uma
meu) abordagem sistematica e
disciplinada para avaliar e
melhorar a eficacia dos
processos de governanca,
de gerenciamento de
riscos e de controles
internos. (Grifo meu)

E comprovar a legalidade e
legitimidade dos atos e fatos
administrativos e avaliar os

resultados alcancados,
uanto aos aspectos de . o
q. A .p, . A atividade de auditoria
eficiéncia, eficacia e .
. . interna governamental tem
economicidade da gestdo .
L. . . como propdsito aumentar
orcamentaria, financeira,
. . . . e proteger o valor
Finalidade/ patrimonial, operacional, . .
L S organizacional das
contabil e finalistica das NN —
. . . N instituicoes publicas,
Propésito entidades da administragcao o
S fornecendo avaliagao,
publica, em todas as suas .
assessoria e

esferas de governo e niveis de
poder, bem como a aplicagcao
de recursos publicos por
entidades de direito privado,
quando legalmente
autorizadas nesse  sentido.
(Grifo meu)

aconselhamento baseados
em risco. (Grifo meu)

Fonte: Instrucdo Normativa N° 1/2001-SFC/CGU e 3/2017-SFC/CGU, com adaptacdes do
autor.

Com a nova instrucao é possivel observar, conforme grifado no
Quadro 4, mudancas significativas nas orientagcdes das atividades de
auditoria interna. Na primeira parte, inseriu-se ao conceito a atribuicao
de consultoria e o direcionamento da atividade para adicionar valor e
melhorar a eficacia dos processos de governancga, de gerenciamento de
riscos e de controles internos da organizacao, bem diferente da IN n°
01/2001-SFC, que visava a avaliacdo da gestdo publica pelo método do
confrontamento de critérios técnicos, operacionais ou legais. Quanto a
definicao do propdsito da atividade, o destaque fica por conta de que,
até o advento da IN n° 03/2017-SFC, ndo constava o foco no aumento e
protecao do valor organizacional das instituicdes publicas, mas sim, na
comprovacao da legalidade e legitimidade de seus atos e fatos,
atividade essa que contribui para tensdes internas entre controle e
gestao, como observado por Pires e Cardoso (2011, p. 243) e Vasconcelos
(201, p. 215).



O alinhamento dos normativos dos 6rgaos publicos de controle
nacionais aos internacionais de auditoria do setor publico, a
incorporacao de ferramentas tecnolégicas de analise e sistemas de
tecnologia da informacao e a dinamica normativa adotada pela
Administracao Publica geraram um aumento da responsabilidade do
auditor interno governamental. Diante desses fatos, o papel a ser
assumido por esse profissional exige desafios de obtencao de novas
competéncias e de aperfeicoamento continuo, sob pena de suas
competéncias perderem a relevancia e até tornarem-se obsoletas ao
longo do tempo (CARBONE et al.,, 2016, p. 63). Com o objetivo de
entender a funcao do auditor interno governamental sera tratado no
proximo topico os conceitos, as caracteristicas, as atribuicdes e a
necessidade de competéncias para o desempenho de suas atividades.

2.3.2 Auditor Interno Governamental

Carneiro (2013, p. 21) frisa que o auditor interno € um importante
suporte para a gestao nas suas atribuicdes de supervisao, salvaguarda
dos ativos, confiabilidade dos registros financeiros e da eficiéncia de
suas operacdes. O exercicio da atividade do auditor interno esta sujeito
a um conjunto de normas que balizam os seus trabalhos, as quais
exigem inUumeras competéncias dos profissionais. Existem varias
instituicdes e organizacdes que estabelecem regras e principios, tanto
para o setor privado como o publico, destaca-se aqui The Institute of
Internal Auditors (The IIA), de Nova lorque, o Instituto dos Auditores
Internos do Brasil (IIA Brasil), Conselho Federal de Contabilidade (CFC)
e, no Governo Federal, o Tribunal de Contas da Unidao e a Controladoria-
Geral da Uniao.

A orientacdao da necessidade de competéncias especificas ao
auditor interno fica muito clara nas Normas Internacionais para a
Pratica Profissional de Auditoria Interna, promulgadas pelo The Institute
of Internal Auditors (The IIA), as quais citam no atributo “1200", que os
trabalhos devem ser realizados com “Proficiéncia e Zelo Profissional
Devido”. As normas trazem o detalhamento do conceito de
“Proficiéncia” para os auditores internos, que é ‘“possuir o
conhecimento, as habilidades e outras competéncias necessarias ao
desempenho de suas responsabilidades individuais.” E o conceito de
“Zelo Profissional Devido” que € traduzido como: “empregar o zelo e



habilidades esperados de um auditor interno razoavelmente prudente
e competente.” (The lIA, 2017).

O Conselho Federal de Contabilidade (CFC), como dérgao de
classe responsavel pela regulacao da profissdo de contabilidade e
auditoria, tem em suas normas o estabelecimento de principios
fundamentais de ética profissional para o auditor, os quais estao
descritos no Codigo de Etica Profissional do Contabilista e has Normas
Brasileiras de Contabilidade do Auditor Independente (NBC PA), que
trata do controle de qualidade das atividades dos profissionais, onde
estabelece a obediéncia pelos auditores a principios, tais como:
Integridade; Objetividade; Competéncia e zelo profissional;
Confiabilidade; e Comportamento ou conduta profissional. No mesmo
sentido de convergéncia das normas brasileiras aos padrdes
internacionais de contabilidade, o CFC editou, dentre outras, as Normas
Brasileira de Contabilidade NBC TA 200, que trata das
responsabilidades gerais do auditor independente na conducao da
auditoria de demonstracdes contabeis em conformidade com normas
brasileiras e internacionais de auditoria, as quais também sao aplicadas
aos trabalhos dos auditores no setor publico, conforme item A59 das
referidas normas (CFC, 2016).

Os principais érgaos normatizadores das atividades dos auditores
internos na area governamental sao o TCU, no ambito do controle
externo, e a Controladoria-Geral da Unidao (CGU), na area do controle
interno. Na direcao do alinhamento as normas nacionais e
internacionais de auditoria, a CGU editou varias instru¢cdes nos ultimos
anos, destaca-se especialmente a Instrucao Normativa n° 3, de 9 de
junho de 2017, que aprovou o Referencial Tedrico para as Atividades de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal, o qual
estabeleceu principios, conceitos e diretrizes com o objetivo de orientar
a pratica da auditoria interna governamental no ambito do Executivo
Federal,com o mote de buscar um desempenho mais eficiente e eficaz
por parte das unidades de auditoria interna governamental (UAIG) e de
seus auditores internos (BRASIL, 2017).

O Referencial Tedrico para as Atividades de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal, no capitulo Ill, trata sobre
0s principios e requisitos éticos para a atuacao dos auditores internos
governamentais, citando que devem proporcionar credibilidade e
autoridade a atividade de auditoria interna governamental. Além disso,
menciona que os principios sao valores duradouros no tempo € no



espaco e a UAIG deve assegurar ao auditor a pratica pautada nesses,
definindo-os em: integridade; proficiéncia e zelo profissional,
autonomia técnica e objetividade; alinhamento as estratégias, objetivos
e riscos da Unidade Auditada; qualidade e melhoria continua; e
comunicacao eficaz (BRASIL, 2017).

Resende (2008, p. 86) chama atenc¢ao para a atuagao mais ampla
dos auditores, anteriormente voltada as areas contdbeis e financeiras
das organizacdes, recentemente, ampliou-se para areas operacionais
de gestao, de seguranca das informacdes entre outras. Como
consequéncia do alargamento de atribuicdes do auditor, além das
formacdes mais requeridas aos auditores, area de contabilidade e
financas, surge a necessidade de formacdes complementares de
especializacao e pods-graduacao em auditoria. Resende (2008, p. 88)
destaca ainda que esses aperfeicoamentos devem incluir conteudos
sobre organizagcdes modernas, estratégias de negodcio, logistica,
sistemas técnicos e operacionais de gestao, area da qualidade e
qualificagao e desempenho de pessoas.

Anseio da sociedade por mais efetividade e qualidade do servico
publico, utilizacao intensiva de tecnologias pela administracao publica
e alinhamento as boas praticas nacionais e internacionais de auditoria
Nno setor publico estao exigindo novas competéncias dos auditores
internos governamentais. Esses fatos e as evidéncias ja apontadas
anteriormente chamaram a atencao para uma possivel lacuna entre as
competéncias necessarias e as existentes para o desempenho da
atividade de auditoria interna governamental no Exército, o que levou
ao desenho de pesquisa a seguir.







3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Com objetivo de elucidar a proposicao estabelecida neste
estudo, aplicou-se uma pesquisa exploratério-descritiva, executada em
trés fases especificas. A primeira, do tipo exploratério, com foco no
aprofundamento na literatura e no arcabouco técnico-normativo que
trata o tema, provendo uma selecao de informacdes relevantes para as
etapas seguintes. A segunda e terceira fase, com carater descritivo,
validando a investigacao anterior e conhecendo e descrevendo as
caracteristicas do fenémeno estudado (GIL, 2002, p. 42-43).

Entende-se que ha convergéncia dos objetivos de ambos tipos
de pesquisas e, portanto, foi possivel aplica-las em conjunto. O objetivo
da pesquisa exploratdria foi identificar as competéncias profissionais
necessarias para o desempenho dos auditores internos do Sistema de
Controle Interno do Exército. O propdsito da pesquisa descritiva, na fase
dois, foi inventariar as competéncias existentes e a importancia das
identificadas na primeira fase. Na terceira fase foi mapear a existéncia
de possivel lacuna das referidas competéncias profissionais (BRANDAO,
2020, p. 28; BRANDAO e BAHRY, 2005, p. 182; CARBONE et al., 2016, p.
74).

A fim de alcancar um construto cientifico, realizou-se uma
pesquisa com abordagem mista, qualitativa e quantitativa pela
possibilidade de realizar uma imersao no ambiente do fenémeno
explorado, isto é, competéncias profissionais para desempenho da
atividade de auditoria interna governamental no Exército, e, a partir dai,
melhorar o entendimento e a analise dos dados coletados
(competéncias necessarias e existentes) e aprofundar as interpretacoes
sobre a importancia e eventuais lacunas das competéncias,
oportunizando maior riqueza e amplitude na discussao dos resultados
(HERNANDEZ SAMPIERI, 2013, p. 33:MINAYO, 2012, p. 623; YIN, 2016, p. 6).

3.2 Escolha da populaciao e amostra

Como populagdo investigada selecionaram-se todos os
profissionais que atuam na atividade-fim de auditoria interna
governamental no Sistema de Controle Interno do Exército (SisCIEX).



Esse sistema é composto pelo Centro de Controle Interno do Exército
(CCIEXx), érgao central de controle, localizado em Brasilia, e por 12 (doze)
centros de gestao, contabilidade e financas do Exército (CGCFEX), que
sdao unidades regionais de auditoria interna governamental (UAIG).
Essas unidades estao distribuidas ao longo de todo territorio brasileiro,
nas cidades de Brasilia-DF, Rio de Janeiro-RJ, Sao Paulo-SP, Porto
Alegre-RS, Juiz de Fora-MG, Curitiba-PR, Salvador-BA, Recife-PE,
Belém-PA, Campo Grande-MS; Fortaleza-CE; e Manaus-AM.

Com a finalidade de obter uma amostra que espelhasse, em
quantidade e profundidade, as informacdes imprescindiveis a um
condizente estudo sobre as competéncias profissionais necessarias aos
auditores internos governamentais do Exército, optou-se pela
realizacdo de um censo da populacdo (BRANDAO, 2020, p. 71; MINAYO,
2017, p. 10). Os sujeitos da pesquisa sao os 136 (cento e trinta e seis)
auditores internos integrantes do SisCIEx. Os profissionais
respondentes da pesquisa estao assim distribuidos: 27 (vinte e sete)
chefes de UAIG e coordenadores de equipe de auditoria, enquadrados
Nna categoria de competéncias gerenciais, 70 (setenta) auditores e 39
(trinta e nove) analistas, esses dois ultimos classificados na categoria de
competéncias nao gerenciais.

3.3 Métodos de procedimentos

No delineamento de pesquisa, quanto ao procedimento, foi
estabelecido um estudo de caso, que se utiliza de diversos métodos ou
técnicas de coleta de dados. Segundo Yin (2005 apud Gil, 2009, p. 7):
“Estudo de caso é uma investigacao empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto, especialmente
guando os limites entre o fendbmeno e o contexto estao claramente
definidos.”

Gil (2009, p. 13-14) afirma que as pesquisas, sob método estudo
de caso, estao sendo muito usadas no campo da Ciéncia Politica pos
anos 70. Contudo, é na area da Administracdao onde ha maior
concentracao. Esse delineamento de pesquisa serve para descrever
grupos, organizagdes e associagdes, bem como para aprovisionar
explicacdes sobre fatos e fendmenos. O método contribui tanto para os
objetivos exploratdérios como descritivos, 0s quais sao propostas deste
trabalho (GIL, 2002, p. 41-42). No caso do exploratdrio o mais comum é



usado para ampliar a informacao acerca de fendmenos menos
experimentados. Ja o descritivo tem como proposito a descricao de
caracteristicas de grupos, individuos e organizacdes (GIL, 2009, p. 14).

Os procedimentos técnicos de coleta, tratamento e analise de
dados foram executados em trés fases, seguindo o método de
diagnostico de competéncias, que tem como mote principal identificar
eventual lacuna ou gap entre as competéncias necessarias e as ja
existentes em uma organizacao, equipe ou individuo (BRANDAO, 2020,
p. 28; BRANDAO; BAHRY, 2005, p.182; CARBONE et al., 2016, p. 74). Esse
tipo de diagndstico foi aplicado em outras organizacdes e contextos por
Bruno-Faria e Brandao (2003), Castro e Borges-Andrade (2004), Isidro-
Filho (2006), Magalhdes e Borges-Andrade (2001). Foi elaborado um
diagrama do desenho de pesquisa para mostrar as sequéncias das
etapas do estudo, conforme Figura 5 a seguir:

Figura 5 - Desenho metodoldgico da pesquisa — baseado no diagndstico de
competéncias.

Desenho da Pesquisa

(Diagnéstico de Competéncias)

Objetivo:
Identificar as competéncias
profissionais necessarias

Técnica de Pesquisa:
Andlise Documental

Objetivos:
1. Identificar a importéancia ( | ) das
... competéncias.
Questionarios 2. Inventariar o dominio (D) das
competéncias.

Técnica de Pesquisa:

Técnica de Pesquisa: Objetivo:
Diagnastico de Competéncias Mapear a lacuna (L) ou gap
Ponderagdo da formulaL=1(10-D) das competéncias

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, baseado Brandao (2020) e Carbone et al. (2016)



3.3.1 Analise documental

A primeira fase teve como objetivos identificar, descrever e tratar
as competéncias profissionais julgadas relevantes ao desempenho da
atividade de auditoria interna governamental no Exército e as
dimensdes dessas competéncias. Para essa fase, aplicou-se o
procedimento de analise documental. Essa técnica de pesquisa incluiu
procedimentos de estudo e analise de materiais bibliograficos,
buscando coletar informacdes que possibilitem dar prosseguimento ao
alcance do construto cientifico (BRANDAO, 2020, p. 29; CARBONE et al.,
2016, p. 77). Seguindo os ensinamentos de Carbone et al. (2016, p. 79), a
analise foi organizada em etapas e procedimentos conforme
apresentados a seguir na Figura 6:

Figura 6 - Etapas e procedimentos da andlise documental.

Procedimentos
\
A4 -Discutir e definir as razbes e os propositos da analise a ser feita.
-
+Ler e validar os documentos escolhidos quanto a convergéncia com os propésitos da
.l analise e sua representatividade frente a atividade de auditoria interna governamental.
documentos )
\
@ -Definir categorias predeterminadas: antes da analise do documento.
= A )
-
«Analisar cada documento escolhido atentando para o significado das palavras,
frases, oracdes e finalidade explicitada do documento.
J
\
-Definir critérios semanticos e tematicos. Reler os documentos, identificar as
competéncias e categoriza-las conforme pré-definido.
Categorizar
—
3
*Reler os textos selecionados, buscando interpretar as demandas de inicio
identificadas a luz das categorias definidas.
Interpretar >
\
«|dentificar as competéncias desejadas e descreve-las, de acordo com modelos
discutidos anteriormente.
Descrever )

Fonte: Carbone et al. (2016), com adaptacdes do autor



Na etapa 1 foram definidos como objetivos de a analise
documental identificar, descrever e tratar as competéncias
profissionais julgadas relevantes ao desempenho da atividade de
auditoria interna governamental no Exército e as dimensdes dessas
competéncias (BRANDAO, 2020, p. 29; CARBONE et al., 2016, p. 79).

Na etapa 2 foram feitas leituras preliminares de livros sobre o
tema, normas nacionais e internacionais de boas praticas de auditoria
no setor publico, normativos legais e técnicos dos érgaos que regulam
a atividade de controle e documentos institucionais do Controle Interno
do Exército, com a finalidade de identificar publicagcdes que possuem
informacdes relacionadas com o assunto. No passo seguinte, visando a
validacao e analise de conteudo, selecionou-se 11 (onze) documentos
alinhados com os propdsitos da analise e representatividade frente a
atividade de auditoria interna governamental (BRANDAO, 2020, p. 29;
CARBONE et al., 2016, p. 78; GIL, 2009, p. 47). As relacdes de documentos
pesquisados e selecionados encontram-se listados no Apéndice “A”
desta dissertacao.

Na etapa 3 as categorias de analise das competéncias e de suas
dimensdes foram definidas a priori (BRANDAO, 2020, p. 34; CARBONE
et al, 2016, p. 79). As categorias predefinidas para as competéncias
foramn as profissionais gerenciais (exercidas pelos supervisores e
coordenadores de auditoria) e as profissionais nao gerenciais ou
técnicas (exercidas pelos auditores internos e analistas de atos de
pessoal) (BRANDAO, 2020, p. 33; CARBONE et al.,, 2016, p. 53). Na trilha
dos conhecimentos de Carbone et al. (2016, p. 50), Brandao (2009, p. 10)
e Resende (2008, p. 21), foram predefinidos os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes (CHA) como as categorias das dimensodes das
competéncias. A categoria conhecimentos ainda foi subdividida em
nivel de escolaridade, area de formacao e area de especializacao
(BRANDAO, 2020, p. 5; CARBONE et al., 2016, p. 121).

Na etapa 4 teve como fim analisar o conteddo de cada
documento selecionado na etapa 2. Além disso, importante atentar
para o significado das palavras, frases, oracoes e finalidade explicitada
nos materiais escritos. Dessa forma possibilitou abstrair informacdes
gue revelaram as competéncias profissionais e suas 3 dimensdes que
tratam da atividade de auditoria interna governamental (BRANDAO,
2020, p. 33; CARBONE et al., 2016, p. 78; VERGARA, 2015, p. 7).

Na etapa 5, foi realizada a releitura dos referidos documentos,
identificando as competéncias e suas dimensdes supostamente



relevantes e classificando-as de acordo com critérios semanticos e
tematicos estabelecidos nas categorias definidas a priori, na etapa 3.
Para a consecucao do objetivo dessa etapa foi utilizado o tratamento
qualitativo dos resultados da analise documental, sugerida por Brandao
(2020, p. 36). As competéncias e suas dimensodes pré-identificadas e
categorizadas foram organizadas em quadros.

Na etapa 6 foi caracterizada pela releitura dos textos e da relacao
inicial de competéncias e dimensdes pré-identificadas e categorizadas,
buscando interpreta-las segundo as demandas estabelecidas nas
categorias predefinidas.

Na sétima e ultima etapa foi utilizada a técnica de descricao de
competéncias profissionais ensinada por Brandao (2020, p. 21) e
Carbone et al. (2009, p. 56; 2016, p. 95). O procedimento recomendado
para descrever as competéncias € caracterizar um comportamento
esperado usando um verbo, seguido por um objeto de acao e, se
possivel, inserir critério, apontando um padrao de qualidade e condicao,
modo no qual se espera que o desempenho ocorra, exemplificado no
Quadro 5 a sequir:

Quadro 5 - Técnica para descricdo de competéncias profissionais.

Comportamento
(Verbo + objeto de Critério Condicéo
acao)
Realizar analises com utilizando
financeiras precisdo e rapidez ferramentas de TI.

Fonte: Carbone et al. (2016, p. 96) com adaptacdes do autor

Em conformidade com as orientac¢des de Brandao (2020, p.18) e
Carbone et al. (2016, p. 94), ao descrever as competéncias de modo
claro, preciso e objetivo foi possivel qualificar o desempenho esperado
dos auditores internos. Além dessas caracteristicas, evitaram-se
descricbes ambiguas, redundantes, irrelevantes e obvias, abstratas,
muito longas e com varias ideias, com estrangeirismos, excessivamente
técnicas e o uso de verbos que nao denotem uma atividade
propriamente dita (BRANDAO, 2020, p. 23; BRANDAO; BAHRY, 2005, p.
183; CARBONE et al., 2009, p. 58; 2016, p. 94). Como resultado da analise
documental foram identificadas e descritas 22 (vinte e duas)
competéncias profissionais gerenciais, relativas a funcao de supervisor



e coordenador de auditoria interna, e 48 (quarenta e o0ito)
competéncias nao gerenciais ou técnicas, sendo 38 (trinta e oito)
atribuidas aos auditores internos e 10 (dez) aos analistas de atos de
pessoal. Ainda nesta Ultima etapa, identificou-se e descreveu-se os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) julgados relevantes para
o desempenho das competéncias gerenciais € nao gerencias
(CARBONE et al., 2016, p. 50; Brandao, 2009, p. 10; Resende, 2008, p. 21).
Os resultados dessas atividades foram organizados em trés quadros
sistematizados, um com os CHA das competéncias profissionais
gerenciais e outros dois com os CHA das nao gerenciais. A categoria
conhecimentos ainda foi subdividida em nivel de escolaridade, area de
formacao e area de especializacao, estruturas classicas do curriculum
vitae (CARBONE et al, 2016, p. 121). As competéncias e os CHA
identificados se encontram listados nos quadros constantes dos
apéndices “A” e “B"” desta dissertacao.

Além da identificagao, descricao e tratamento das competéncias
profissionais e dos conhecimentos, habilidades e atitudes
supostamente relevantes a atividade de auditoria interna
governamental do Exército, o outro objetivo desta fase foi selecionar os
itens para integrar os questionarios (BRANDAO, 2020, p. 64; BRANDAO;
BAHRY, 2005, p. 186).

3.3.2 Instrumento de coleta de dados

A segunda fase do método de diagndstico de competéncias teve
como objetivos: 1) inventariar o grau de importancia que os auditores
internos atribuem as competéncias profissionais selecionadas na fase
anterior como relevantes para o desempenho das atividades de
auditoria interna governamental no Exército; 2) inventariar o grau de
dominio que os auditores internos possuem sobre essas competéncias;
3) inventariar a relevancia dos conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) identificados na fase de analise documental; e 4) coletar dados
biograficos fundamentais para o contexto da pesquisa (BRANDAO,
2020, p. 94, CARBONE et al., 2009, p. 62; 2016, p. 906).

Para esses propdsitos, o procedimento técnico de coleta de
dados escolhido foi o questionario, o qual se constitui na forma mais
rapida e barata para obter informacdes, além de nao requerer
capacitacao de pessoal e assegurar o anonimato do respondente



(BRANDAO, 2020, p. 54; CARBONE et al., 2009 p. 62; GIL, 2002, p. 115).
Nesse contexto Brandao e Bahry (2005, p. 189) fazem a seguinte
afirmacao: “O questionario € talvez a técnica mais utilizada para mapear
competéncias.” E um instrumento de coleta de dados em que os
respondentes preenchem sem a participacao do pesquisador ou
entrevistador. Sua estrutura normalmente é organizada em quatro
topicos: primeiro uma apresentacao, com descricao do objetivo e
solicitagao de colaboracao; no segundo orientacdes de como preencher
e devolver; e no terceiro campo sao as perguntas a serem respondidas;
e, por ultimo, espaco para coletar dados pessoais do entrevistado, por
exemplo idade, género, funcao e local de trabalho e grau de
escolaridade (BRANDAO, 2020, p. 54; BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 188).

Para esse processo € possivel utilizar as trés formas de
qguestionario: estruturado, semiestruturado e nao estruturado
(BRANDAO, 2020, p. 55). Esse ultimo é formado apenas por questdes
abertas, as quais podem ser respondidas com as proprias palavras do
respondente, contudo, € mais dificil de se observar essa forma nesses
modelos de pesquisa. O questionario estruturado s6 possui perguntas
fechadas, isto &, alternativas, tipo sim ou nao, ou questdes que
apresentam escalas de respostas fixas com intervalos graduais. Ja o
guestionario semiestruturado mescla perguntas abertas e fechadas.
Optou-se por aplicar para esse estudo o semiestruturado por ser o mais
comum em pesquisas desse tipo, pois facilita a organizacao, codificagao
e analise das informacgdes obtidas por meio das questdes estruturadas
e, através das abertas, capta-se de forma mais detalhada as percepcdes
dos respondentes (BRANDAO, 2020, p. 67; CARBONE et al., 2009, p. 63;
HERNANDEZ SAMPIERI, 2013, p. 239).

Quanto as escalas de avaliacao de competéncias, Brandao (2020,
p.59), Brandao et al. (2010, p.176) e Carbone et al. (2016, p. 102) destacam
gue para mensurar o grau de importancia e de dominio de
competéncias expressas por um individuo, ha a necessidade de se
estabelecer critérios para possibilitar tal mensuracao. Ainda, comentam
que um dos padrdes mais usados para avaliagao de competéncias sao
as escalas de Osgood, conhecidas também como escalas de diferencial
semantico, as quais possuem rotulos apenas nos extremos, e as escalas
de Likert, as quais tém identificacao, rétulos, em todos os intervalos.

Para avaliacdao das competéncias foi utilizado uma escala do tipo
Osgood, conforme sugerido por Brandao (2020, p. 62) e Carbone et al.
(2009, p. 62) com uma escala de diferencial semantico de 10 intervalos,



onde, guanto mais proximo de um o respondente se posicionar, menor
O grau de importancia ou dominio da competéncia, € quanto mais
proximo de 10 se posicionar, maior o grau de importancia ou dominio.
Brandao (2020, p. 65) comenta que escalas com mais intervalos
proporciona maior diferenciacao entre as competéncias julgadas. Esse
tipo de escala foi empregado por Brandao et al. (2010) em um estudo
para avaliar competéncias gerenciais junto a um banco publico
brasileiro. Dessa maneira, o respondente faz apenas a escolha da opc¢ao
que melhor espelha a sua opiniao em relagcao aos aspectos importancia
e dominio para cada competéncia citada no questionario.

Dentro das caracteristicas acima citadas, elaboraram-se trés
guestionarios semiestruturados para coleta de dados, organizados em
quatro secdes: a primeira com uma apresentacao; a segunda com
orientacdes de como preencher e devolver; a terceira com perguntas a
serem respondidas; e, por ultimo, espaco para coletar dados pessoais
dos entrevistados.

O primeiro questionario para colher dados sobre as
competéncias gerenciais, destinados aos profissionais de auditoria
interna que exercem a funcao de supervisor e coordenador de
auditoria. Composto por 21 itens, sendo nove sobre as competéncias
profissionais gerenciais, seis sobre os conhecimentos, habilidades e
atitudes - CHA e seis referentes a dados pessoais.

O segundo questionario para colher dados sobre as
competéncias profissionais nao gerenciais, destinados aos profissionais
de auditoria interna que exercem a funcao de auditor interno.
Composto por 27 itens, sendo dezesseis sobre as competéncias
profissionais Nnao gerenciais ou técnicas, seis sobre os conhecimentos,
habilidades e atitudes - CHA e cinco referentes a dados pessoais.

O terceiro questionario para reunir dados sobre as competéncias
profissionais nao gerenciais, destinados aos profissionais de auditoria
interna que exercem a funcao de analista de atos de pessoal. Composto
por 22 itens, sendo 11 que tratam das competéncias profissionais nao
gerenciais ou técnicas, seis sobre os conhecimentos, habilidades e
atitudes - CHA e cinco referentes a dados pessoais. Os questionarios
podem ser vistos no Apéndice “C" deste trabalho.

Como sugerem Brandao (2020, p. 69); Carbone et al. (2009, p. 63)
e Pasquali (1997; 1998 apud Brandao e Bahry 2005, p. 188) foi realizado
uma validagcao semantica dos questionarios antes de sua aplicacao. Os
guestionarios foram aplicados a uma amostra de seis auditores




internos, com caracteristicas diferentes, entre supervisores,
coordenadores, auditores e analistas do controle interno do Exército.
Apds responderem, os participantes foram entrevistados pessoalmente
com a finalidade de identificar e corrigir erros ocasionais, falhas, ideias
sugestivas e ambivaléncias nos enunciados do instrumento que
poderiam comprometer a compreensao por parte dos respondentes. O
procedimento foi realizado no més de janeiro de 2021, nas instala¢des
do drgao central de controle interno. O tempo médio de duracao de
resposta aos questionarios foi de oito minutos e de entrevista foi de 20
minutos. Foram feitos pequenos ajustes pontuais, em especial quanto
aos aspectos semanticos dos verbos das competéncias gerenciais.

A aplicacao dos questionarios foi realizada por meio do Google
Forms, site na internet destinado a coleta de dados, evitando custos
com impressao e remessa, vieses gerados pela presenca do
pesquisador, possibilidades de erros de tabulacdo e demora no
processo de migracao das informacdes a um banco de dados
(BRANDAO, 2020, p. 70). Branddo (2020, p. 95) ainda acrescenta que a
coleta pode ser realizada pela autoavaliacdo, onde o proprio
respondente atribui um grau de importancia e dominio a competéncia
disposta no questionario, ou pela heteroavaliacao, onde outra pessoa
avalia, por exemplo um superior hierarquico. A forma hibrida de coleta
possibilita analise mais consistentes (BRANDAO, 2020, p. 95). Por
limitacdes de disponibilidade de agenda dos integrantes de cargos de
chefias das UAIG e de tempo para resposta de dois, trés ou mais
guestionarios de seus subordinados, estabeleceu-se a coleta de dados
pela autopercepcao dos entrevistados e nao por meio da
heteroavaliacao ou hibrida. No intuito de atenuar tal dbice, decidiu-se
investir na busca de dados do censo da populac¢ao objeto de estudo.

A coleta de dados foi realizada por meio de trés questionarios
eletrénicos, um para cada categoria de profissionais de auditoria
interna da instituicao, citados no item 3.2 Escolha da populagao e
amostra. Os questionarios foram inseridos na plataforma do Google
Forms e enviados aos e-mails individuais dos respondentes. O envio
ocorreu no periodo de 20 de fevereiro a 12 de marco de 2021, sendo
replicados por 3 vezes, nos dias 20 e 28 de fevereiro e 9 de marcgo de
2021. Os formularios ficaram disponiveis para recebimentos de
respostas do dia 20 de fevereiro a 12 de marco de 2020, quando se
encerrou a coleta. Destaca-se a seguir Tabela 1 com mais informacdes
sobre os questionarios e participantes:



Tabela 1- Quantidade questionarios enviados e recebidos.

.. . Quantidade de
Profissionais de Percentua

e questionarios .
auditoria interna | de questionarios
governamental respondidos (*)

Envi Respon
ados didos

Total 136 97 72%

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
Observacao: (*) Ja descontados os questionarios invalidados.

3.3.3 Mapeamento da lacuna ou gap das competéncias
profissionais

A terceira e Ultima fase do processo metodoldgico € a analise de
dados por meio da aplicacdo do método de diagndstico de
competéncias, que tem como propodsito principal a identificacdo de
eventual lacuna ou gap de competéncias profissionais, ou seja, a
diferenca entre as competéncias ja existentes e aquelas desejaveis ao
desempenho da atividade de auditoria interna governamental no
Exército (BRANDAO, 2020, p. 95; BRANDAO e BAHRY, 2005, p. 182;
CARBONE et al., 2016, p. 120).

Depois de coletar e tratar os dados dos respondentes do
questionario sobre a avaliacao do grau de importancia e do grau de
dominio de cada competéncia, é possivel identificar a eventual lacuna
ou gap de competéncias pelo método proposto por Borges-Andrade e
Lima (1983). Tal procedimento consiste em ponderar a relagcao entre a
importancia de determinada competéncia para o desempenho de
certo cargo ou funcao e o dominio que € expressado pelo profissional
nessa competéncia. Brandao (2020, p. 95) e Carbone et al. (2009, p. 68)
também orientam que para permitir o diagnostico da necessidade de
capacitacao por meio da identificagdo da lacuna ou gap de
competéncias pode ser utilizado a formula a seguir:

N=I(5-D)




Onde a letra “N” indica a necessidade ou lacuna ou gap de
competéncia; “I" representa o grau de importancia da competéncia
assinalada pelo respondente; “D" o grau de dominio do profissional
acerca da referida competéncia; e o numero “5" (cinco) simboliza o
maior grau do nivel da escala de avaliacao de competéncias adotado
pelo pesquisador. Os valores gerados a “N" sdao resultados da
ponderacao entre o grau de importancia e de dominio de cada
competéncia avaliada pelo respondente. Essa ponderacao possibilita
identificar a lacuna ou gap de cada competéncia ou do conjunto delas,
individualmente ou do grupo analisado (BRANDAO, 2020, p. 95;
CARBONE et al, 2009, p. ©69). Neste estudo foi mapeado
individualmente o gap das competéncias dos trés grupos de
profissionais de auditoria interna governamental do SisCIEx.

Para mensurar a lacuna das competéncias da presente pesquisa
foi utilizado no questionario uma escala de diferencial semantico de 10
intervalos,de1a10, do tipo Osgood, sendo 1, para nenhuma importancia
ou dominio, e 10, para extrema importancia ou dominio, como sugerido
por Brandao (2020, p. 62) e Carbone et al. (2009, p. 62). Diante dessa
escolha, o maior grau do nivel da escala de avaliagcao é 10, ajustando a
formula para calculo da lacuna ou gap de competéncia, ficou assim
estabelecida:

L=1(10-D)

Na ponderacao da equacao o valor do “L" pode alternar de 0 a 90.
Valores iguais ou menores de 10 apontam para pouca ou nenhuma
lacuna na competéncia avaliada, seja porque foram atribuidos a
competéncia graus de importancia proximos a nenhuma ou porque foi
avaliada com graus de dominios proximos ao extremo. Quanto maior
for o dominio e menor a importancia, menor sera a lacuna ou gap de
determinada competéncia (BRANDAO, 2020, p. 96; e CARBONE, et al,,
2009, p. 69).

Por outro lado, quando os resultados do “L" forem iguais ou
maiores que 45, sugerem um grau alto na lacuna da competéncia,
caracterizado pela avaliacao do grau de importancia da competéncia
proximo ao extremo ou do grau de dominio proximo a nenhum. Nesse
sentido, quanto maior for a importancia e menor o dominio, maior sera
a lacuna ou gap de determinada competéncia (BRANDAO, 2020, p. 96;
e CARBONE, et al., 2009, p. 69).



Resultados maiores que 10 e menores que 45 sinalizam um grau
meédio na lacuna da competéncia. Tais valores sao resultantes de uma
tendéncia de avaliagao da competéncia mais proxima aos centros das
escalas, seja de importancia ou de dominio.

Com o objetivo de facilitar a compreensao e ajudar na analise e
interpretacao dos resultados obtidos foi elaborada a Tabela 2, tipo mapa
de calor, para identificar graus baixos, médios e altos nas lacunas das
competéncias avaliadas. Os valores constantes da area de cor verde
sinalizam pouca ou nenhuma lacuna na competéncia. Ja os valores dos
campos de cor amarela sugerem um grau médio na lacuna da
competéncia. E por fim, os resultados da area de cor vermelha apontam
para um grau alto na lacuna da competéncia. Os valores atribuidos aos
graus baixo, médio e alto sao baseados nas interpretacdes feitas por
Brandao (2020, p. 95-96) e Carbone et al. (2009, p. 69) para os resultados
de apuracao da lacuna da competéncia.

Tabela 2 - Tabela tipo mapa de calor para diagndstico de competéncias.

TABELA DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS

Escal
a
Importancia




EXtremo »

Nenhum

A

Fonte: elaborada pelo préprio autor baseado em interpretagcdes de Brandao (2020, p.
95) e Carbone et al. (2009, p. 69).

Depois de coletados e tratados os dados foi possivel aplicar a
equacao e mapear a lacuna ou gap das competéncias avaliadas. A
tabulacao dos resultados consistiu-se em importar os arquivos da
plataformma do Google Forms em extensao do aplicativo Microsoft
Excel®, versao 2016, e separa-los em planilhas por unidades de analise.
Nas planilhas eletrénicas foram organizados os itens dos questionarios
(competéncias profissionais) em linhas e os entrevistados e suas
respostas em colunas, com subdivisdes para a importancia (I) e dominio
(D), que facilitaram a elaboracao de tabelas, calculos e graficos para as
analises (BRANDAO, 2020, p. 72; GIL, 2009, p. 133; YIN, 2016, p. 216). As
tabelas completas das trés categorias profissionais, com os detalhes
dos dados tabulados e calculados, podem ser vistas nos Apéndices “D”,
“E" e "F" deste trabalho.






4 DIAGNOSTICO DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

A apresentacao, a analise e a discussao dos resultados foram
organizados em dois topicos. No primeiro discorreu-se sobre os
resultados da identificacao das competéncias profissionais e de suas
dimensodes (conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA) relevantes
para o desempenho das atividades de auditoria interna governamental
no Exército, coletadas por meio da analise documental. Ja no segundo,
abordou-se o inventario da importancia e do dominio das
competéncias profissionais e a relevancia das dimensdes CHA,
coletadas junto aos auditores internos governamentais do SisCIEX, bem
como o mapeamento da lacuna ou gap das competéncias
profissionais. Os dois toépicos foram divididos em trés unidades de
analise, as quais referem-se as categorias de competéncias
profissionais gerenciais, relativas aos supervisores e coordenadores de
auditoria interna (cor verde), e a categoria de competéncias nao
gerenciais, pertencentes aos auditores internos (cor azul) e aos analistas
de atos de pessoal (cor laranja) (BRANDAO, 2020, p. 28; BRANDAO e
BAHRY, 2005, p. 181; CARBONE et al., 2016, p. 67; GIL, 2009, p. 103).

4.1 Identificacdo das competéncias profissionais e dos
CHA relevantes

Concluido o processo de identificacdao das competéncias
profissionais e de suas dimensdes CHA por meio da analise documental,
realizou-se o tratamento e analise qualitativa dos resultados, conforme
proposto por Brandao (2020, p. 35-36). O procedimento consistiu-se em
classificar e ordenar as competéncias descritas em quadros, conforme
as categorias profissionais de auditores internos. Os quadros foram
organizados em trés colunas, a primeira com a ordem, a segunda com
descricao das competéncias e a terceira com a identificacao da fonte
de informacao. Nesse procedimento as competéncias sao ordenadas
da maior para menor, de acordo com o numero de fontes de
informacao que sao citadas. Dessa maneira, em tese, quanto mais
documentos mencionarem as competéncias, maior a sua relevancia
(BRANDAO, 2020, p. 36). As relacdes de competéncias e de suas
dimensdes estao apresentadas nas trés secdes a seguir.



4.1.1 Competéncias profissionais gerenciais e CHA
relevantes

Foram identificadas 22 competéncias relacionadas a funcao de
supervisor e coordenador de auditoria interna, para classificar as mais
relevantes, adotou-se como critério a exigéncia de que fossem
apontadas por cinco ou mais fontes de informacao, o que resultou
numa relacdo de 8 competéncias (BRANDAO, 2009, p. 175). A relacdo
completa das competéncias encontra-se disponivel no Apéndice “A”
desta dissertacao. No Quadro 6 a seguir, podem ser observadas as
competéncias julgadas como mais relevantes.

Quadro 6 - Relagdo de competéncias profissionais gerenciais relevantes a fungao de
supervisor e coordenador de auditoria interna governamental.

Fonte da Informacao (¥)
Competéncias profissionais gerenciais

11
(Supervisor e coordenador de auditoria) 12345617829 01

Supervisionar o monitoramento da
implementacdo de recomendacdes emitidas X| X X)X X| XXX
por meio dos relatérios de auditoria.

Conduzir e aprovar os programas de trabalho
de auditoria, promovendo a participagao e a X X X X X X X X
interacao da equipe de auditoria.

Elaborar planos de atividades de auditoria
m?ernaT baseado gm riscos de a'ncor/do com as W X X X x| x| x
diretrizes expedidas e encaminha-los para
aprovacao.
VA
a

Supervisionar a execugao de trabalhos de
auditoria interna para assegurar o alcance dos X X X X X X
objetivos e da qualidade da auditoria.

Supervisionar a elaboragao dos relatérios de
auditoria e aprova-los, de acordo com os
parametros contidos nos normativos
aplicaveis.




Gerenciar a execugao de planos de atividades
de auditoria interna.

Conferir se as evidéncias suportam os
achados, as conclusbes e as recomendacdes X XXX X
elaboradas pela equipe.

Conduzir e aprovar relatorios periodicos de
acompanhamento das atividades de auditoria X XX XX
interna da UAIG (RAINT).

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Nota: (*) Os numeros indicam fontes de informacgao listadas 2° Etapa de Analise
Documental “Leitura e escolha de documentos para analise”, constantes do Apéndice
“A" deste trabalho.

Na sequéncia, apresentam-se os conhecimentos, habilidades e
atitudes - CHA identificados como relevantes, pois trata-se de requisitos
fundamentais para a manifestacao da competéncia profissional no
ambiente de trabalho (BRANDAO, 2020, p. 5). Para uma melhor
compreensao, os conhecimentos foram subdivididos em nivel de
escolaridade, area de formacao e area de especializacdo. As
informacdes foram dispostas em um quadro com trés colunas. A
primeira com o numero de identificacao, a segunda com a descricao e
a terceira com a indicacdao da fonte de informacao em que foi
mencionada (BRANDAO, 2009, p. 175).

Quadro 7 - Relagao de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA relevantes a
funcao de supervisor e coordenador de auditoria interna governamental. (continua)

Conhecimento, Habilidades e Atitudes - Fonte da Informacéo (*)
CHA
1 2 3 4 5 6 7 8 9

11
o1

(Supervisor e coordenador de auditoria)

CONHECIMENTOS:

N . .

o Nivel de escolaridade

1 Ensino médio X X X X
2 Graduacgao X X X X X X X X X X
3 Pd&s-graduacao especializagbes (lato

X X X X X X X
sensu)




4 Pds-graduacao mestrado/doutorado

. X X X X X X
(stricto sensu)

N p ~

o Areas de formacgao

1 Administracao X X X X

2 Administracao publica X X X X/ X X X

3 Contabeis X X X X X X X X X

4 Direito X | X X | X

5 Economia X X X

6 Estatistica X X X X X X

7 Intendéncia (militar) X X

N p e el

o Areas de especializagcao

1 Auditoria X X X X X X X X X X X
2 Controladoria X X

3 Gestao de riscos X X X X X X X X X X
4 Governanga publica X X X X | X X X | X X
5 Controles internos X X X X X X X X X X

Quadro 7 - Relagdao de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA relevantes a
fungao de supervisor e coordenador de auditoria interna governamental. (conclusao)

Conhecimento, Habilidades e Atitudes - Fonte da Informacéo (*)
CHA

1 2 3 45 6 7 8 9 :

1
(o]

(Supervisor e coordenador de auditoria)

CONHECIMENTOS:

Orgamento publico X X X X X X
7 Licitagdes e contratos X | X X X X
. Obras e construgoes de engenharia X X X
2 Administragdo de pessoal X X X X X

—_

Ferramentas e técnicas de auditoria
assistidas por computador



1 Técnicas de auditoria X X X X X X X X| X X

2 Andlise e melhoria de processos X X X X X X
1
3 Idiomas X X X
N
o HABILIDADES
1 Habilidade para atuar como mediador e
I . X X X X X X X XX X
conciliador de conflitos.
P Habilidade para conduzir e participar de
. X X X X X X X X X X
reunides de trabalho.
3 Habilidade didatica para explicar e
. X X X | X|Xx X X X XX X
orientar.
4 Liderar e influenciar comportamentos,
. . X X X X X X X X X
impor respeito e dar bom exemplo.
5 Habilidade para exercer o julgamento
. . X X X X X X X | X X
profissional devido.
6 Saber aplicar teorias e conceitos
X X X X X X X X X X X

terminolégicos.

ATITUDES

(]

Imparcialidade de seu julgamento no
exercicio de suas atividades profissionais.

2 Decidir e solucionar problemas. X X X X X X | X X | X X

Predisposi¢cao para aprendizado
profissional continuo.

4 Iniciativa (proatividade). X X X X X X | X X X
5 Zelo Profissional. X X X X X X X X X X
6 Ceticismo. X | X X X X
7 Honestidade e ética. X X X X X X X X X X X
8 Sigilo profissional. X X X X X X X X X| X X

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Nota: (*) Os numeros indicam fontes de informacao listadas 2° Etapa da Analise
Documental “Leitura e escolha de documentos para analise”, constantes do Apéndice
“B" deste trabalho.



As oito competéncias profissionais gerenciais supostamente
relevantes, bem como os conhecimentos, habilidades e atitudes,
relacionados nos quadros anteriores, foram selecionadas para integrar
os itens do questionario (BRANDAO, 2020, p. 64; BRANDAO; BAHRY,
2005, p.1806).

4.1.2 Competéncias profissionais ndo gerenciais e CHA
relevantes - auditor interno

Como o numero de competéncias identificadas foi grande, 38,
para classificar as mais relevantes, adotou-se como critério a exigéncia
que fossem apontadas por quatro ou mais fontes de informacao, o que
resultou numa relacdo de 15 competéncias relevantes (BRANDAO,
2009, p. 175). A relagdo completa das competéncias encontra-se
disponivel no Apéndice “A” desta dissertacao. No Quadro 8 a seguir
podem ser observadas as 15 competéncias mais relevantes.

Quadro 8 - Relacao de competéncias profissionais nao gerenciais relevantes a
funcao de auditor interno governamental. (continua)

Fonte da Informagao (*)

Competéncias profissionais ndo gerenciais

(Auditor interno governamental) 1 2 3 456789 :) :
Monitorar a implementacao de
recomendacgdes constantes dos relatdrios de
X| X X| x| x X| X| X X

auditoria, com base nos Planos de
Providéncias Permanentes (PPP).

Planejar trabalhos de auditoria definindo
objetivos, escopos, prazos e recursos X[ X X X X|x X
necessarios.

Elaborar programa de trabalho de auditoria de
acordo com as técnicas e regras adotadas pela x| x| x x| x| x X
auditoria.
Redigir relatérios de auditoria com
4 objetividade, precisao, clareza, concisao,
a

completo e tempestivo, segundo as normas e
procedimentos de auditoria.
Elaborar, organizar e arquivar os papéis de
trabalho com clareza, objetividade, limpeza e X X! X| X x X
I6gica de raciocinio.

Executar trabalhos de auditoria identificando,
analisando, avaliando e documentando




evidéncias suficientes para cumprir os
objetivos do trabalho da auditoria.

Realizar auditoria financeira para determinar
” se a informacdo financeira de uma entidade é
a apresentada em conformidade com a X X X|X| X| X
estrutura de relatério financeiro e o marco
regulatério aplicavel.

Realizar auditoria operacional para determinar
se intervengdes, programas e instituicoes
estdo operando em conformidade com os X X[ X X X
principios de economicidade, eficiéncia e
efetividade.

Quadro 8 - Relacdao de competéncias profissionais ndo gerenciais relevantes a
funcgado de auditor interno governamental. (conclusao)

A . _ . . . Fonte da Informacao (*)
Competéncias profissionais ndo gerenciais

(Auditor interno governamental) 1 2 3 456789 L
Realizar analise preliminar dos principais

riscos e controles da unidade auditada X| X X| x| X
necessarios ao planejamento de auditoria.

Executar procedimentos e técnicas de
auditoria que fornegcam evidéncias suficientes,
relevantes, adequadas e pertinente para X X X X X
respaldar o relatério e atender aos objetivos do
trabalho de auditoria.

Prestar servicos de consultoria sobre
governanga, gestao de riscos e controles
internos, com objetivos, escopo, X| X X|x
responsabilidades e outras expectativas
acordadas com a unidade auditada.

E Elaborar Plano de Gestao de Riscos para os
1
4
a

objetivos da atividade de auditoria.

Utilizar recursos avangados de tecnologia da
informacgao para desenvolver os trabalhos de X X X X
auditoria.

Relacionar-se com diplomacia em diferentes
niveis hierarquicos, sociais, regides e culturas.

Realizar auditoria de conformidade para
avaliar se atividades, transag¢des financeiras e
informacgdes cumprem, em todos os aspectos X X | X X
relevantes, as normas que regem a entidade
auditada.
Fonte: Elaborado pelo préprio autor.




Nota: (*) Os numeros indicam fontes de informacao listadas 2° Etapa da Analise
Documental “Leitura e escolha de documentos para analise”, constantes do Apéndice
“A" deste trabalho.

Por fim, apresenta-se os conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) identificados como relevantes, pois trata-se de requisitos
fundamentais para a manifestacdao da competéncia profissional no
ambiente de trabalho (BRANDAO, 2020, p. 5). Os conhecimentos, para
uma melhor compreensao, foram subdivididos em nivel de
escolaridade, area de formacao e area de especializacdo. As
informacdes estdo dispostas em um quadro com trés colunas. A
primeira com o numero de identificacao, a segunda com a descricao e
a terceira com a indicacao da fonte de informacao em que foi
mencionada (BRANDAO, 2009, p. 175).



Quadro 9 - Relacdao de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA relevantes a
funcao de auditor interno governamental. (continua)

Conhecimento, Habilidades e Atitudes - Fonte da Informacgéo (¥)
CHA
(Auditor interno governamental)
CONHECIMENTOS
N . .
o Nivel de escolaridade
1 Ensino médio X X | X | x
2 Graduacgao X X X X | X X | X X X | X
3 Po&s-graduacao especializagdes (lato w s Ix Ix Ix x|«
sensu)
4 Pés—graduagéc? mestrado/doutorado w1 x Ix Ix x|«
(stricto sensu)
N < =
o Areas de formacgéo
1 Administracao X | X X X
2 Administragdo publica X | X | X | X | X X X
3 Contabeis X X X X | X X X X | X
4 Direito X | X X | X
5 Economia X | X X
6 Estatistica X | X | X | X | x| X
7 Intendéncia (militar) X X
': Areas de especializacido
1 Auditoria X X X X X X X X X X | X
2 Controladoria X X
3 Gestao de riscos X X X X X X X X X X
4 Governanga publica X | X | X | X X |Xx X | X X
5 Controles internos X X X X X X X X X X
6 Riscos de fraudes X X | X | X |X | X | X |X|X|X X
7 Orgamento publico X | X X X X X
8 LicitacOes e contratos X | X | X X X
9 Obras e construgdes de engenharia X X X




1 - ~
0 Administracao de pessoal X X | X | X | X
1 Ferramentas e técnicas de auditoria

. X X X X X X | X
1 assistidas por computador
1 — o
5 Técnicas de auditoria X | X | X X X X |X | X |X|Xx
1 . .
3 Andlise e melhoria de processos X X | X X | X |X
1 .
4 Idiomas X X X

Quadro 9 - Relacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA relevantes para
a funcao de auditor interno governamental. (conclusao)

Conhecimento, Habilidades e Atitudes - CHA Fonte da Informacao (*)

(Auditor interno governamental)

° HABILIDADES

Habilidade para atuar como mediador e
conciliador de conflitos.

Habilidade para conduzir e participar de
reunides de trabalho.

3 | Habilidade didatica para explicar e orientar. X X X X X X X X X X X

Liderar e influenciar comportamentos,
impor respeito e dar bom exemplo.

Habilidade para exercer o julgamento
profissional devido.

6 Capacidade de interpretacao. X | X X

Capacidade para lidar com numeros,
indices e formulas.

Operar computadores, periféricos e outros
recursos tecnolégicos.

Utilizar ferramentas tecnoldgicas (software)
de analise de dados.

—_

Saber aplicar teorias e conceitos
0 terminoldgicos.




ATITUDES

o

Imparcialidade de seu julgamento no
exercicio de suas atividades profissionais.

Predisposicao para aprendizado
profissional continuo.

3 Iniciativa (proatividade). X X X X xX|x X X X
4 Zelo Profissional. X X X X X|x X X X X
5 Honestidade e ética. X X X X X X X/ x| x x x
6 Sigilo profissional. X X X X X X X X X X X

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Nota: (*) Os numeros indicam fontes de informacgao listadas 2° Etapa da Analise
Documental “Leitura e escolha de documentos para analise”, constantes do Apéndice
“B" deste trabalho.

A anadlise documental € um passo imprescindivel para identificar
competéncias profissionais, no entanto, o material bibliografico nao é
fonte de informac&o exclusiva. E usual a coleta de conteldos com as
pessoas da organizacdo (BRANDAO, 2020, p. 37). Nesse entendimento
foram selecionadas as 15 competéncias profissionais gerenciais
supostamente relevantes, bem como os conhecimentos, habilidades e
atitudes relacionados nos quadros anteriores, para integrar os itens do
questionario (BRANDAO, 2020, p. 64; BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 186).

4.1.3 Competéncias profissionais nao gerenciais e CHA
relevantes - analista de atos de pessoal

Como foram identificadas no total 10 competéncias relevantes,
adotou-se como critério relacionar todas, as quais podem ser
observadas no Quadro 10 a seguir:

Quadro 10 - Relagcdo de competéncias profissionais ndo gerenciais relevantes a
funcao de analista de atos de pessoal.

Fonte da Informacéo (*)



Competéncias profissionais nao

gerenciais/técnicas 1 23 4561789 :) :

(Analista de atos de pessoal)

Analisar a legalidade de atos de pessoal
(admissao, desligamento e concessao de
reforma, pensao militar, pensao especial “ex- X X X X
combatentes”, aposentadoria, pensdo civil,
anistiado politico e outros).

Identificar na analise de atos de pessoal com
clareza a existéncia de erros significativos, X X
fraudes e ndo conformidades relevantes.

Emitir pareceres sobre a apreciagao de atos de
pessoal com objetividade, precisao, clareza, X X
concisao, completude e tempestividade.

Utilizar sistemas de informatica para
processamento de atos de pessoal.

Manter atitude de independéncia que
assegure a imparcialidade de seu julgamento X X
no exercicio de suas atividades.

Atuar de forma imparcial e isenta, evitando
situagdes de conflito de interesses ou
quaisquer outras que afetem a objetividade X X
ou comprometam o seu julgamento
profissional.

Estabelecer metas e indicadores para
monitorar prazos e resultados de trabalhos de X X
analise de atos de pessoal.

Controlar o andamento e a tramitagao de
processos recebidos para analise, bem como a
sua restituicdo ao gestor de pessoal de
origem, apods a emissao do parecer.

Analisar as diligéncias dos érgaos de controle
relativas a atos de pessoal e encaminha-las as X
organizac¢des responsaveis.

Elaborar documentos de comunicagao para
gestores de pessoal responsaveis pelo X
cadastrado de atos de pessoal para corregdes.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Nota: (*) Os numeros indicam fontes de informacao listadas 2° Etapa da Analise
Documental “Leitura e escolha de documentos para analise”, constantes do Apéndice
“A" deste trabalho.

Na sequéncia, no Quadro 11 apresentam-se os conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) identificados como relevantes, pois trata-




se de requisitos fundamentais para a manifestacao da competéncia
profissional no ambiente de trabalho (BRANDAO, 2020, p. 5). Para uma
melhor compreensao os conhecimentos foram subdivididos em nivel
de escolaridade, area de formacao e area de especializagcao. As
informac¢des foram dispostas em um quadro com trés colunas. A
primeira com o numero de identificacao, a segunda com a descricao e
a terceira com a indicacao da fonte de informacao em que foi
mencionada (BRANDAO, 2009, p. 175).

Quadro 11 - Relagao de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA relevantes a
fungao de analista de atos de pessoal. (continua)

Fonte da Informacao (*)

Conhecimento, Habilidades e Atitudes -

CHA

1 2 3 45 6 7 8 9

(Funcoes de analista de atos de pessoal)

CONHECIMENTOS:

N
@ Nivel de escolaridade
! Ensino médio % XXX
2 ~ X X X X X X X X X X
Graduagao
3 Po&s-graduacao especializagdes (lato X X X X X X X
sensu)
4 Pdés-graduacdo mestrado/doutorado X X X X X X
(stricto sensu)
N
° Area de formacao
! Administragdao XX X X
2 Administracao publica e X
3 Contabeis X X X X X X X X X
4 Direito XX XX
5 . X X X
Economia
S X X X X X X

Estatistica




Intendéncia (militar)

Areas de especializacao

Auditoria X
N . X
Gestao de riscos
- X
Governanga publica
X

Controles internos

Administracao de pessoal

X X

X X X X
X X X
X X X
X X X
X X

Quadro 11 - Relagao de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA relevantes a
fungao de analista de atos de pessoal. (conclusao)

o

(-]

Conhecimento, Habilidades e Atitudes -
CHA

(Funcdes de analista de atos de pessoal) !
Riscos de fraudes %
Pagamento de pessoal
Idiomas

HABILIDADES
Habilidade analftica. X
Capacidade de concentragao. %
Capacidade de interpretagao. X
Operar computadores, periféricos e X

outros recursos tecnolégicos.

ATITUDES
Imparcialidade de seu julgamento no X
exercicio de suas atividades profissionais.

Predisposi¢cao para aprendizado X

profissional continuo.

2 3 45 6 7 8 9

Fonte da Informacio (*)

1
o

X X X X X X X X X X

X X X X X

X X X X X

X

X

X X X X

X X X X




_ X X X X X X X X X X
3 Zelo Profissional.
. " X X X X X X X X X X X
4 Honestidade e ética.
L. _— X X X X X X X X X X X
5 Sigilo profissional.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Nota: (*) Os numeros indicam fontes de informacao listadas 2° Etapa da Analise
Documental “Leitura e escolha de documentos para analise”, constantes do Apéndice
“B" deste trabalho.

A analise documental € um passo imprescindivel para identificar
competéncias profissionais, no entanto, o material bibliografico nao é
fonte de informac&o exclusiva. E usual a coleta de conteldos com as
pessoas da organizacdo (BRANDAO, 2020, p. 37). Nesse entendimento
foram selecionadas as 10 competéncias profissionais supostamente
relevantes, bem como os conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionados nos quadros anteriores, para integrar os itens do
questionario (BRANDAO, 2020, p. 64; BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 186).

4.2 Inventario das competéncias profissionais e dos CHA
junto aos integrantes do Sistema de Controle Interno do
Exército

Na segunda fase do método de diagnodstico de competéncias
foram coletados dados junto aos integrantes do Sistema de Controle
Interno  do Exército (SisCIEx) por meio de questionarios
semiestruturados, sobre os seguintes tépicos (BRANDAO, 2020, p. 94;
CARBONE et al., 2009, p. 62; 2016, p. 96; HERNANDEZ SAMPIERI, 2013, p.
239): a) dados biograficos dos respondentes fundamentais para o
contexto da pesquisa, como: unidade de auditoria de vinculacao,
género, idade, conhecimento institucional e experiéncia profissional; b)
importancia das competéncias profissionais selecionadas na fase
anterior e do dominio que os auditores internos possuem sobre essas
competéncias; e c) relevancia dos conhecimentos, subdivididos em
nivel de escolaridade, area de formacao e area de especializacao, das
habilidades e das atitudes - CHA.

Apobs coleta dos dados acima citados, pode-se tabular e analisar
por meio do aplicativo estatistico Microsoft Excel®, versao 2016. A



tabulacdao dos resultados foi organizada em unidades de analise, de
acordo com as categorias de competéncias profissionais e os
respectivos grupos profissionais da auditoria interna do SisCIEx
(BRANDAO, 2020, p. 72; HERNANDEZ SAMPIERI, 2013, p. 586).

A tabulacdo dos resultados consistiu-se em elaborar uma
planilha eletrénica distribuindo os quesitos dos questionarios em linhas
e 0s entrevistados e suas respostas em colunas, com subdivisdes que
facilitaram a elaboracao de tabelas e graficos para fins das analises
(BRANDAO, 2020, p. 72; GIL, 2009, p. 133; YIN, 2016, p. 216). As diversas
tabelas com os dados tabulados podem ser vistas nos Apéndices “D”,
“E" e "F" deste trabalho.

Nas secdOes a seguir serao apresentados atraveés de graficos,
qguadros e tabelas autoexplicativas os principais resultados e analises,
organizados em 4 subtdpicos. O primeiro com a caracterizacao da
amostra, o segundo com as competéncias profissionais gerenciais,
referente aos supervisores e coordenadores de auditoria interna, o
terceiro e quarto com as competéncias profissionais ndao gerenciais,
respectivamente, dos auditores internos e dos analistas de atos de
pessoal.

4.2.1 Caracterizagcdo da Amostra

Nesta secao sao apresentados os dados biograficos
fundamentais da amostra, tais como: unidade de auditoria de
vinculagcao, género, idade, conhecimento institucional e experiéncia
profissional. A amostra foi composta pelos 97 auditores internos
governamentais do SisCIEX, o que correspondia a 72% dos integrantes.
A seguir, apresenta-se na Tabela com as categorias de profissionais
divididas em unidades de analise e por cores, com as suas variaveis e
respectivas descricoes.



Tabela 3 - Caracterizagao da amostra dos auditores internos governamentais do
SisCIEX respondentes da pesquisa.

Variavel

Descricao das

Categorias
Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Masculino 18 90% 43 88% 24 86%
Género Feminino 2 10% 6 12% 4 14%
Outros 0 0% 0 0% 0 0%
Menos de 25 anos 0 0% 0 0% 0 0%
Faixa etaria Entre 25 e 35 anos 0 0% 6 12% 1 4%
Entre 36 e 45 anos 11 55% 22 45% 6 21%
46 anos ou mais 9 45% 21 43% 21 75%
Entre O e 5 anos 2 10% 9 18% 3 11%
Tempo de Entre 6 e 10 anos 2 10% 3 6% 3 11%
Servigo no Entre 11 e 20 anos 4 20% 12 2% 2 7%
Exército Entre 21 e 30 anos 10 50% 17 35% 12 43%
Mais de 30 anos 2 10% 8 16% 8 29%
Entre O e 2 anos 9 45% 5 10% 8 29%
Tempo de Entre 3 e 5 anos 6 30% 9 18% 5 18%
exercicio na  Entre 6 e 10 anos 4 20% 11 22% 7 25%
funcao Entre 11 e 20 anos 1 5% 17 35% 5 18%
Mais de 20 anos 0 0% 7 14% 3 11%
DF 3 15% 13 27% 10 36%
RJ 0 0% 4 8% 4 14%
SP 2 10% 2 4% 1 4%
RS 2 10% 6 12% 2 7%
MG 1 5% 4 8% 0 0%
UAIG PR 1 5% 1 2% 0 0%
UE de BA 2 10% 1 2% 1 4%
localizag&o PE 1 5% 3 6% 1 4%
PA 1 5% 4 8% 1 4%
MS 3 15% 5 10% 2 7%
CE 1 5% 2 4% 2 7%
DF 2 10% 2 4% 2 7%
AM 1 5% 2 4% 2 7%
TOTAIS 13 20 100% 49 100% 28 100%

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A seguir, na Figura 7, apresenta-se a distribuicao percentual dos
respondentes por UAIG/UF do SisCIEx, separados pelas categorias de

profissionais nas respectivas cores.




Figura 7 - Auditores internos governamentais respondentes por UAIG/UF do SisCIEX.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A caracteristica positiva observada quanto a distribuicao dos
respondentes da pesquisa € que houve a participacao de profissionais
de todas unidades. Tal fato, traz riqueza e robustez para a analise dos
dados, pois ha opinido da maioria da populacdao e com distribuicao
homogénea entre 12 de um total de 13 unidades existentes, distribuidas
por todo territorio nacional. A maior participagao de respondentes em
uma UAIG do DF se justifica pelo maior numero de profissionais lotados
nessa unidade.

A seguir, apresenta-se a Figura 8 com os percentuais de cada
género dentro das respectivas unidades de analise.




Figura 8 - Género dos auditores internos governamentais do SisCIEX.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Cabe um destaque neste ponto para a presenca da mulher na
auditoria interna governamental do Exército, com valores entre 10% e
14%, acima da média da instituicao que é atualmente de 6%, dados de
fevereiro de 2020, conforme Relatdério de Gestdo do Comando do
Exército de 2020 (BRASIL, 2020c¢). A atuacgao feminina se da inclusive em
funcdes de lideranca na area de controle interno, em uma institui¢cao
com forte predominancia masculina. O referido resultado corrobora
com adiretrizdo Comandante do Exército de consolidacao e ampliacao
do segmento feminino no ambito da Forca (BRASIL, 2019b).

Na Figura 9, abaixo, estdao dispostos os percentuais de auditores
internos governamentais do SisCIEx por faixa etaria, separados por
unidade de analise.



Figura 9 - Faixa etéaria dos auditores internos governamentais do SisCIEx.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A faixa etdria dos respondentes da pesquisa evidencia uma
populagao com uma idade mais elevada. Em destaque o grupo dos
analistas que 75% possuem mais de 46 anos de idade. Pressupde-se
que os profissionais tenham mais experiéncia profissional e
conhecimento institucional (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003, p. 12).

Com o propdsito de identificar o nivel de conhecimento
institucional que os auditores internos do SisCIEx possuem, buscaram-
se dados sobre o tempo de servico no Exército, dispostos na Figura 10 a
seguir:

Figura 10 - Tempo de servico no Exército dos auditores internos governamentais do
SisCIEX.

@ Supervisores/ Coordenadores mAuditores mAnalistas

50%

29%

Entre0e5 Entre6e10 Entrelle Entre 21 e Mais de 30
anos anos 20 anos 30 anos anos

Tempo de Servigco no Exército

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.




Com base nos resultados apresentados e considerando que o
tempo total de servico no Exército € de 35 anos, pode-se inferir que os
profissionais possuem um bom conhecimento institucional. Isso fica
caracterizado pela maioria dos respondentes possuir 21 anos ou Mmais
de servico, sendo 60% dos supervisores e coordenadores, 51% dos
auditores e 72% dos analistas. Ainda, a carreira militar € organizada por
graduacdes e postos, que vao do soldado ao general, o que em tese,
permite concluir que os militares integrantes do controle interno
possuem graduacgdes e postos mais elevados.

Outra caracteristica influenciadora do desempenho de
determinada funcao é experiéncia profissional, nesse sentido, foi
fundamental coletar os dados sobre o tempo no exercicio nas suas
funcdes dos auditores internos governamentais do SisCIEx. A seguir,
apresenta-se na Figura 11 os percentuais de respondentes por faixa
etaria em cada unidade de analise (CARBONE et al, 2016, p. 121).

Figura 11 - Tempo de exercicio na funcdo dos auditores internos governamentais do
SisCIEx.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Com base nos resultados exibidos na Figura 11 é possivel observar
que os tempos de exercicio nas fungdes sao muito variados.
Estabelecendo como parametro a necessidade de experiéncia minima
de 5 anos na area de controle interno para desempenho de funcdes de
lideranca, sugerida por Castro (2011, p. 361), observa-se que o Mminimo
45% dos supervisores e coordenadores de auditoria, cargos de
lideranca, nao possuem o tempo indicado. No Exército os cargos de




comando, chefia ou direcao de organizacdes militares possuem o
tempo de duracao de 2 anos, no maximo 3, o que justifica a
identificacao de pouco tempo no exercicio da funcao, diferente de
outras burocracias onde cargos de lideranca sao ocupados por
profissionais com longo tempo de exercicio na atividade. Outro grupo
que chama a atencao € dos analistas de atos de pessoal, com 29% de
profissionais que possuem pouca experiéncia na funcao. Tal fato, esta
ligado a recente mudanca de politica de pessoal do Exército, a qual
priorizou a admissao de militares temporarios para as areas de apoio.

4.2.2 Diagnésticos das competéncias profissionais
gerenciais dos supervisores e coordenadores de
auditoria interna

Com o objetivo de identificar o grau de importancia e de dominio
das competéncias foram aplicados questionarios com escalas
intervalares de 1 a 10, conforme discutido no item 3.3.2 Instrumento de
coleta de dados. Com base nesses dados, foi possivel entdo mapear
eventual gap das competéncias (BRANDAO, 2020, p. 94-95; CARBONE
et al., 2009, p. 63). Uma vez coletados e tabulados os dados, pode ser
feito enfim a analise e discussao dos resultados da autoavaliacao dessas
competéncias.

Em tese, pode-se presumir a necessidade de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA para que a pessoa
manifeste a competéncia profissional no ambiente de trabalho
(BRANDAO, 2020, p. 5; CARBONE et al., 2016, p. 50; DURAND, 1998, p. 8;
RESENDE, 2008, p. 21). Diante disso, buscou-se conhecer a relevancia
dos CHA supostamente necessarios ao desempenho da atividade dos
supervisores e coordenadores de auditoria interna governamental do
Exército.

Em relacdo aos conhecimentos para uma melhor compreensao
foram subdivididos em nivel de escolaridade, area de formacao e area
de especializacao. A seguir, trata-se do nivel de escolaridade julgado
pelos respondentes como relevante para o exercicio da funcao. Os
resultados da pesquisa podem ser vistos na Figura 12 a seguir:



Figura 12 - Conhecimento — Relevancia do nivel de escolaridade atribuido pelos
supervisores e coordenadores de auditoria interna.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Pos-graduacao (lato sensu) foi o nivel de escolaridade indicado
por 60% dos respondentes como mais relevante para o desempenho da
funcao de supervisor e coordenador de auditoria interna, bem acima
dos demais. Os autores Castro (2011, p. 463) e Resende (2008, p. 88)
destacam a necessidade do nivel de especializacao para atuacao dos
profissionais de auditoria interna.

Também na area do conhecimento apresenta-se os resultados
das areas de formacgao julgadas relevantes pelos respondentes,
conforme a Figura 13 a seguir:




Figura 13 - Conhecimento - Relevancia das areas de formacgao atribuida pelos
supervisores e coordenadores de auditoria interna.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Na area de formacao aparece em destaque a administracao
publica com 85% de sinalizacao como relevante, bem a frente de areas
mais tradicionais como contabeis, direito e administracao. Nesse item,
encontra-se um desalinhamento da relevancia apontada pelos
respondentes com a literatura que discute competéncias para
auditoria, como Castro (2011, p. 463) e Resende (2008, p. 88) e
normativos técnicos e legais que deixam claro a relevancia do
conhecimento na area de contabilidade para auditores.

Ainda na dimensao conhecimento foi solicitado aos
respondentes para indicarem quais areas de especializacao julgavam
relevantes ao desempenho da func¢ao. Os resultados podem ser vistos
na Figura 14 a seguir:



Figura 14 - Conhecimento — Relevancia das areas de especializacdo atribuida pelos
supervisores e coordenadores de auditoria interna.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Destaque para auditoria na area de especializacao, apontada
por 90% dos profissionais como importante, na sequéncia, técnicas de
auditoria, gestao de riscos, licitacdes e contratos e controles internos
que apareceram entre 70% e 80% de indicacao como relevantes ao
desempenho da funcao. O destaque para a area de auditoria parece
muito alinhado com a necessidade de obtencao do conhecimento
essencial para o exercicio da atividade, corroborando com o
apontamento do nivel de escolaridade pds-graduacao (lato sensu)
como mais relevante, Figura 12. A indicacao de relevancia para
especializacao em auditoria também € encontrada na literatura de
Castro (2011, p. 463) e Resende (2008, p. 88).

Por fim, com intuito de conhecer a percep¢ao dos respondentes
sobre a relevancia das demais dimensdes da competéncia, buscaram-
se dados sobre as habilidades e atitudes, que estao apresentados nas
Figuras 15 e 16 a seguir:




Figura 15 - Relevancia das habilidades atribuida pelos supervisores e coordenadores
de auditoria interna.
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Destaca-se a “Habilidade para atuar como mediador e
conciliador de conflitos”, com 80% de indicacdao de relevancia.
Pressupbde-se que tal indicacao revela a importancia dada pelas
liderancas do controle interno governamental em amenizar possiveis
conflitos, como os apontados por Pires e Cardoso (2011, p. 243) e
Vasconcelos (2011, p. 215), que sao resultantes das interagcdes entre o
controle e a gestao. A “Habilidade para explicar e orientar”, segunda
maior indicagao de relevancia, parece estar alinhada a nova concepc¢ao
de auditoria interna governamental, a de agregar valor a gestao da
unidade auditada, com trabalhos de avaliacao e consultoria (CFC, 2013;
CGU, 2017; The IIA, 2016).




Figura 16 - Relevancia das atitudes atribuida pelos supervisores e coordenadores de
auditoria interna.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Quanto as atitudes, destaca-se a honestidade e ética com 100%
dos respondentes indicando a relevancia de tal atitude, atitudes tao
caras aos agentes da administracdo publica, as quais ganham
instrumentos especificos para tratar do assunto, como cédigos de ética
e programas de integridade (CGU, 2019). Principios esses, também
defendidos e normatizados por organismos internacionais como |IFAC,
INTOSAI e IlIA. Ainda, Carneiro (2013, p. 18) ressalta a exigéncia de um
comportamento ético dos auditores que vai além do padrao basico.

Com o propdsito de captar de forma mais ampla as percepcdes
dos profissionais de auditoria interna sobre os conhecimentos,
habilidades e atitudes - CHA relevantes para o exercicio de suas
funcodes, criou-se um espaco No questionario para que os respondentes
citassem outros CHA que julgassem importantes (BRANDAO, 2020, p.
67, CARBONE et al., 2009, p. 63).

As respostas a pergunta aberta sobre CHA relevantes ao
desempenho da funcao de supervisor e coordenador de auditoria
interna reforcaram as proposi¢cdes ja apontadas como mais relevantes
Nna pesquisa bibliografica, que foram objetos das perguntas fechadas.
Destaca-se uma das respostas que sintetiza as ideias mais citadas: “Para
o Chefe da UAIG, é de suma importancia a habilidade de
gerenciamento de conflitos internos, bem como habilidades relativas
ao trato politico com as UGV [..Unidades Gestoras Vinculadas..], a fim
de manter relagcdes cordiais com os auditados.”




A seguir, no Quadro 12, sao listadas as competéncias
profissionais gerenciais em ordem decrescente do grau do gap ou da
lacuna (L) da competéncia, permitindo analisar com facilidade aquelas
gue possuem maior e menor gap, €, portanto, devendo ser priorizadas
para desenvolvimento na instituicdo. Os resultados dos gaps foram
apurados com base nos valores médios da importancia () e do dominio
(D), calculados pela média aritmética simples das 20 autoavaliacdes
realizadas pelos supervisores e coordenadores de auditoria interna
governamental do SisCIEx.

Quadro 12 - Mapeamento das competéncias profissionais gerenciais dos
supervisores e coordenadores de auditoria interna governamental.

Grau médio
Competéncias profissionais gerenciais

(Supervisor e coordenador de auditoria)

1. Desenvolver Planos de Auditoria baseados em riscos e 96 7, 25
alinhados a estratégia global de auditoria. ' 4

2. Gerenciar a execugao de Planos de Auditoria. 93 8] 18

8. Supervisionar o monitoramento da implementagao das

. e L o ' 81 17
recomendacdes emitidas nos relatérios de auditoria.

3. Elaborar relatérios periddicos de acompanhamento das
atividades de auditoria interna.

A

i
6. Conferir se as evidéncias suportam os achados, as 91 83 15
conclusdes e as recomendacgdes elaboradas pela equipe. ' '

n 7. Revisar e aprovar relatdérios de auditoria, de acordo com 9, 8,

A . . S 14
OS parametros contidos nos normativos apllcavels. 4 6

5. Acompanhar a execugao de trabalhos de auditoria para
assegurar o alcance dos objetivos e da qualidade da @ 9,5
auditoria.
4. Revisar e aprovar programas de trabalho de auditoria,
promovendo a participagao e a interagdao da equipe de
auditoria.

13

o o

L

16

Média Geral

NV I
N® ©®

Fonte: elaborada pelo préprio autor
Nota: (I) Grau médio da importancia da competéncia avaliada;
(D) Grau médio do dominio da competéncia avaliada; e
(L) Grau da lacuna apurada entre a importancia e o dominio.

Percebeu-se, de forma ampla, que as competéncias profissionais
gerenciais foram consideradas com alto grau de importancia pelos
profissionais que desempenham a funcao de supervisor e coordenador



de auditoria interna governamental, com média geral de 9,2. As médias
de todas as oito competéncias avaliadas oscilaram de 9,6 a 8,6, em uma
escala variando de 1, para nenhuma importancia, a 10, extrema
importancia. Entre as competéncias chama-se a atencao para
“Desenvolver Planos de Auditoria baseado em riscos e alinhados a
estratégia global de auditoria.”, que possui a maior média aritmética e
um baixo desvio-padrao, o que permite inferir como de grande
importancia para a atividade de auditoria interna. Ainda, sua relevancia
identificada na pesquisa bibliografica foi validada com destaque na
pesquisa de campo. O desvio-padrao da avaliagao da importancia das
competéncias esta, em sua maioria, abaixo ou proximo de 1, o que em
uma escala de avaliagcdo de 1 a 10 indica pouca variabilidade nas
respostas dos entrevistados. Ha apenas uma exceg¢ao, a competéncia
“Elaborar relatdrios periddicos de acompanhamento das atividades de
auditoria interna”, classificada na 8% posicao, que apresentou uma
variacao mais alta nas respostas, com desvio-padrao de 2,3, apontando
razoavel dissenso entre as respostas (BRANDAO, 2020, p. 75).

No que se refere ao dominio das referidas competéncias
expressado pelos respondentes no desempenho do seu trabalho,
evidenciou-se uma meédia geral de 8,2, na mesma escala de medicao,
variando de 1 a 10, o que se pode entender, como uma média alta. As
meédias do dominio das 8 competéncias avaliadas variaram de 89 a 7,4,
uma diferenca maior em relacao a importancia, caracterizando, em
uma apertada analise, um dominio levemente abaixo do necessario
para as citadas competéncias. O desvio-padrao das autoavaliagdes do
dominio também apresentou resultados proximos a 1, o que indica
peguena variagao entre as respostas. Com exce¢cao da competéncia 3,
classificada na 8° posicao, que apresenta valor do desvio-padrao de 2,2,
indicando maior variabilidade nas avaliacdes, sinalizando a existéncia
de profissionais com niveis distintos de conhecimento (BRANDAO,
2020, p.75). Os calculos do desvio-padrao podem ser vistos no Apéndice
“D"” desta dissertacao.

A competéncia “1. Desenvolver Planos de Auditoria baseado em
riscos e alinhados a estratégia global de auditoria.” apresentou a maior
lacuna (L), com valor de 25, entre as oito competéncias autoavaliadas
pelos supervisores e coordenadores de auditoria, o que indica uma
lacuna de grau médio (cor amarela), de acordo com a Tabela 2. O
resultado da referida competéncia € a ponderacao entre os graus
meédios da importancia (), 9,6, e do dominio (D), 7,4. Outro destaque
para essa competéncia, € que teve a maior avaliacado média da




importancia (l), 9,6, muito proxima a extrema, € a menor avaliacao
meédia do dominio (D), 7,4, com tendéncia central.

Ressalta-se, também, a competéncia “4. Revisar e aprovar
programas de trabalho de auditoria, promovendo a participacao e a
interacao da equipe de auditoria.”, que apresentou a menor lacuna (L),
com valor da ponderacao de 10, sendo a Unica, entre as oito
competéncias avaliadas, com grau da lacuna baixo (cor verde). O
referido resultado sugere pouca ou nenhuma lacuna nessa
competéncia, nao havendo necessidade de seu desenvolvimento.

As demais competéncias apresentaram valores para (L), entre 18
e 13, sendo classificadas com um grau meédio (cor amarela), o que
sugere alguma lacuna nas competéncias avaliadas, como pode ser
observado no Quadro 12. Diante do fato, é possivel concluir que ha a
necessidade de planejamento de captagao ou orientacao de
desenvolvimento para essas competéncias (BRANDAO, 2020, p. 103;
CARBONE et al., 2016, p. 133-134).

As respostas a pergunta aberta sobre competéncias profissionais
gerenciais relevantes ao desempenho da funcao de supervisor e
coordenador de auditoria interna reforcaram as proposicdes ja
apontadas como mais relevantes na analise documental, que foram
objetos das perguntas fechadas. As ideias mais citadas fazem referéncia
a competéncia 1, classificada como mais relevante e de maior gap entre
as competéncias, e 5, identificada como a segunda mais relevante,
conforme pode ser visto no Quadro 12.

4.2.3 Diagnéstico das competéncias profissionais nio
gerenciais - auditores internos

Pode-se presumir a necessidade de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes — CHA para que as pessoas manifestem a
competéncia profissional no ambiente de trabalho (BRANDAO, 2020, p.
5; CARBONE et al., 2016, p. 50; DURAND, 1998, p. 8; RESENDE, 2008, p.
21). Diante disso, foi buscado conhecer a relevancia dos CHA
supostamente relevantes ao desempenho da atividade dos auditores
internos governamentais do SisCIEX.



Em relacao aos conhecimentos para uma melhor compreensao foram
subdivididos em nivel de escolaridade, area de formacao e area de
especializacao. Foi solicitado aos respondentes para indicarem o nivel
de escolaridade que julgavam relevante para o exercicio da funcao. Os
resultados podem ser vistos na Figura 17 a seguir.

Figura 17 - Conhecimento — Nivel de escolaridade atribuido como relevante pelos
auditores internos.

Mestrado ou Doutorado 2%

[

Especializacdo 1%

Graduacao 16%

Nivel de escolaridade

Ensino médio 2%

Relevancia

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Pds-graduacao (lato sensu) foi o nivel de escolaridade indicado
por 51% dos respondentes como mais relevante para o desempenho da
funcao de auditor interno. Essa informacao guarda simetria com as
opinides de Castro (2011, p. 463) e Resende (2008, p. 88), que chamam a
atencao para a necessidade do nivel de especializagao para atuacao dos
profissionais de auditoria. Com base na autopercepcao dos
respondentes e Nnos ensinamentos dos autores citados, conclui-se que
a especializacao é requisito fundamental para o bom desempenho das
atividades de auditoria interna no setor publico.

Também na 4&area do conhecimento, foi solicitado aos
respondentes indicarem quais areas de formacao e especializacao
Jjulgavam relevantes para o desempenho da funcao. Os resultados
podem ser vistos nas Figura 18 e 19 a seguir:




Figura 18 - Conhecimento — Relevancia das areas de formacgdo atribuida pelos
auditores internos.

Contabeis _ 76%
Administraggo Pablica [ 7 1%
Administragao R 4o
Direito | /5%
Intendéncia (militar) | 33%
Estatistica MMM 24%
Economia —20%

Relevancia

Area de formagao

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A area de formacao indicada como mais relevante pelos
auditores internos foi contabeis com 76%, seguida da administracao
publica com 71%. Contabeis uma formacao tradicionalmente
conhecida no meio da auditoria, pois a atuacao dos profissionais sao
mais presentes nas atividades de contabilidade e financas, além do fato
dos auditores terem surgidos nessas areas profissionais (CASTRO, 2011;
RESENDE, 2008). Castro (2011) deixa claro que a contabilidade é a
formacao essencial para o auditor, mas destaca-se a administracao
publica com area surpresa.

Figura 19 - Conhecimento - Relevancia das areas de especializacdo atribuida pelos

auditores
Auditoria ! 1 84%

Gestéo de riscos © 1 82%
° Controles internos [ 1 69%
w LicitagSes e contratos | U 87%
s Governanca publica | U 87%
E Obras e construg8es de engenharia | I 65%
3 Riscos de Fraudes | I 83%
§ Técnicas de auditoria | I 59%
o Ferramentas e Técnicas de Auditoria.. | U 55%
-g Orcamento publico | ''51%
2

Controladoria & 149%
Administraciio de pessoal &1 47%
Analise e melhoria de processos 1 45%
Idiomas 1 24%

Relevancia

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.



As dreas de especializacao auditoria e gestdao de riscos,
respectivamente com 84% e 82% de indicagao, se destacam como
relevantes para o desempenho da funcao, baseado na autopercepc¢ao
dos auditores internos. Essas areas também sao apontadas pelos
autores Castro (2011, p. 305) e Resende (2008, p. 88) como requeridas
para o exercicio da funcao. Infere-se que ha uma forte evidéncia sobre
o alto grau de importancia da especializacao em auditoria, permitindo
afiancar como requisito basico para o exercicio da funcao.

Por fim, com intuito de conhecer a percepc¢ao dos respondentes sobre
a relevancia das demais dimensodes da competéncia, buscou-se dados
sobre as habilidades e atitudes, que estao apresentados nas Figuras 20
e 21 a seguir:

Figura 20 - Relevancia das habilidades atribuida pelos auditores internos.

HABILIDADES

80!
71%
I rT%rS% 61 %-

Habilidade didatica para explicar e orientar

RELEVANCIA

m Habilidade para conduzir e participar de reunites de trabalho
Capacidade de interpretagédo
Utilizar ferramentas tecnolégicas (software) de analise de dados
Capacidade para lidar com nameros, indices e formulas
Habilidade para atuar como mediador e conciliador de conflitos
m Habilidade para exercer o julgamento profissional devido
m Operar computadores, periféricos e outros recursos tecnolégicos
wmLiderar e influenciar comportamentos, impor respeito e dar bom exemplo

m Saber aplicar teorias e conceitos terminolégicos

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A habilidade com indicacao de maior relevancia pelos auditores
internos foi a “Habilidade didatica para explicar e orientar” com 80%,
seguida da “Habilidade para conduzir e participar de reunides de
trabalho”, com 73%, e “Capacidade de interpretacao” com 71%. Quanto
a "Habilidade didatica para explicar e orientar”, é possivel deduzir, com
alguma margem de seguranca, gque converge para a vertente
consultoria no novo paradigma da auditoria interna governamental, a
qual busca por meio de assessoramento e aconselhamento agregar
valor as organizac¢des (The lIA, 2016; CFC, 2016; CGU, 2017).




Figura 21- Relevancia das atitudes atribuidas pelos auditores internos.

84% 84% 789%

71% 89% 689%

RELEVANCIA

ATITUDES
olmparcialidade
o Honestidade e ética
Sigilo profissional
mZelo profissional
o Predisposicdo para aprendizado profissional continuo
Iniciativa (proatividade)

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

No que se refere as atitudes, observa-se que todas tiveram altos
indices de relevancia, destaque para a imparcialidade e honestidade e
ética que foram apontadas por 84% dos respondentes, corrobora com
estudo de Rose (2015) Mapeando sua carreira. Como comentado no
topico anterior, tais atitudes sao muito discutidas no ambito da
Administracao Publica, as quais possuem normas especificas para
tratar do assunto, como cédigos de ética e programas de integridade
(CGU, 2019). Principios esses, também defendidos e normatizados por
organismos internacionais como IFAC, INTOSAI e IlIA. Ainda, Carneiro
(2013) ressalta que € exigido um comportamento ético dos auditores
gue vai além de um padrao basico.

As principais ideias das respostas a pergunta aberta sobre CHA
relevantes se alinham com a “Habilidade para atuar como mediador e
conciliador de conflitos” e “Liderar e influenciar comportamentos,
impor respeito e dar bom exemplo.”, Figura 20. Ja outras respostas sao
simétricas as atitudes “Imparcialidade” e “Predisposicao para
aprendizado profissional continuo”, Figura 21.

Na sequéncia sao relacionadas as competéncias profissionais
Nnao gerenciais dos auditores internos com os respectivos valores da
lacuna (L) ou gap, apurados com base nos valores médios da
importancia (I) e do dominio (D). Os referidos valores foram calculados
pela média aritmética simples das 49 autoavaliacdes realizadas pelos
auditores internos do SisCIEx. As competéncias foram dispostas em
ordem decrescente do grau da lacuna ou gap, permitindo observar




com facilidade aquelas que possuem maior e menor grau, como pode
ser observado no Quadro 13 a seguir:

Quadro 13 - Mapeamento das competéncias profissionais ndo gerenciais dos

auditores internos governamentais.

Competéncias profissionais ndo gerenciais

(Auditor interno governamental)

""““““n“—

12. Realizar auditoria financeira para determinar se a
informacao financeira € apresentada em conformidade com
a estrutura de relatdrio financeiro e o marco regulatério
aplicavel.

13. Realizar auditoria operacional para determinar se
intervencgodes, programas e instituicdes estao operando em
conformidade com os principios de economicidade,
eficiéncia e efetividade.

4. Elaborar Plano de Gestao de Riscos para os objetivos da
atividade de auditoria.

15. Prestar servigos de consultoria sobre governancga, gestao
de riscos e controles internos, com objetivos, escopo,
responsabilidades e outras expectativas acordadas com a
unidade auditada.

10. Utilizar recursos avancados de tecnologia da informagao
para desenvolver os trabalhos de auditoria.

1. Realizar analise preliminar dos principais riscos e controles
da unidade auditada necessdrios ao planejamento de
auditoria.

3. Elaborar programas de trabalho de auditoria de acordo
com as atuais técnicas, procedimentos e regras de auditoria.

9. Monitorar a implementacao de recomendacgdes
constantes dos relatdrios de auditoria, com base nos Planos
de Providéncias Permanentes (PPP).

6. Executar procedimentos e técnicas de auditoria que
fornegam evidéncias suficientes, relevantes, adequadas e

Grau médio

o

30

30

30

29

28

27

25

21

20




pertinente para respaldar o relatério e atender aos objetivos
do trabalho de auditoria.

2. Planejar trabalhos de auditoria definindo objetivos, 9, 7,

.. 20
€SCOpPO0S, Prazos e recursos necessarios. 6 9

5. Executar trabalhos de auditoria identificando, analisando,

. . ~ . . 91 8!
avaliando e documentando informacdes suficientes para 5 0 19
cumprir os objetivos do trabalho da auditoria.

7. Redigir relatdrios de auditoria com objetividade, precisao, 9 s
clareza, concisdo, completude e tempestividade, segundo as 5' O' 19
normas e procedimentos de auditoria.
8. Elaborar, organizar e arquivar os papeis de trabalho com 9, 8, 18
clareza, objetividade, limpeza e l6gica de raciocinio. 2 0
14. Realizar auditoria de conformidade para avaliar se
atividades, transagdes financeiras e informag¢des cumprem, 9, 8, 16
em todos os aspectos relevantes, as normas que regem a 1 2
entidade auditada.
1. Relacionar-se com diplomacia em diferentes niveis 9, 8, 15
hierarquicos, sociais, regides e culturas. 0 3

- 9 7
Média Geral 23

3 5

-m“mmnn-

Fonte: elaborada pelo préprio autor
Nota: (I) Grau médio da importancia da competéncia avaliada;
(D) Grau médio do dominio da competéncia avaliada; e
(L) Grau da lacuna apurada entre a importancia e o dominio.

Constatou-se que, de modo geral, as competéncias profissionais
nao gerenciais foram consideradas com alto grau de importancia pelos
profissionais que desempenham a funcao de auditor interno
governamental, com média geral de 9,3. As médias de todas as 15
competéncias avaliadas alternaram de 9,7 a 8,8, em uma escala
variando de 1, para nenhuma importancia, a 10, extrema importancia.
Dentre as competéncias avaliadas, acentua-se a numero 6 “Executar
procedimentos e técnicas de auditoria que fornecam evidéncias
suficientes, relevantes, adequadas e pertinente para respaldar o
relatério e atender aos objetivos do trabalho de auditoria.”, que possui
a maior média aritmeética e um baixo desvio-padrao, o que permite
admitir como de grande importancia para o exercicio da funcao de




auditor interno. Ainda, sua relevancia apontada na pesquisa
bibliografica foi confirmada e com destaque no campo empirico. O
desvio-padrao da avaliagao da importancia das competéncias esta, em
grande parte, abaixo ou proximo de 1,0 que em uma escala de avaliagcao
de 1 a 10, indica pouca variabilidade nas respostas dos entrevistados,
pressupondo-se um razoavel consenso entre os profissionais
(BRANDAO, 2020, p. 75). Os calculos do desvio-padrao podem ser vistos
no Apéndice “E" desta dissertacao.

Outro ponto que chamou atencao nos resultados, foi a
atribuicao de menor importancia e dominio a competéncia “Prestar
servicos de consultoria sobre governanca, gestao de riscos e controles
internos, com objetivos, escopo, responsabilidades e outras
expectativas acordadas com a unidade auditada.” A referida
competéncia é parte do novo conceito de auditoria no setor publico,
trazido pelas IPPF, IN do CGU e ISSAI da INTOSAI, o que poderia
justificar o baixo dominio. Ja a importancia ter sido avaliada com a
menor média entre todas, ainda que com resultado de 8,8, o que
caracteriza uma avaliacao alta, leva ao questionamento sobre qual o
nivel de compreensao dos profissionais em relacao aos novos
propodsitos da auditoria interna governamental.

No que se refere ao dominio das referidas competéncias,
evidenciou-se uma média geral de 7,5, em uma escala de medicao de 1
a 10, da qual se pode entender como um dominio mais distante do
desejavel. As médias do dominio das 15 competéncias avaliadas
variaram de 8,3 a 6,7, uma assimetria maior do que a importancia,
caracterizando, em uma apertada analise, um dominio abaixo do
esperado para as citadas competéncias. O desvio-padrao dos
apontamentos do dominio apresentaram dispersao proxima a 2,
indicando maior variabilidade nas autoavaliagcdes, ou seja, algum grau
de dissenso entre as opinides dos entrevistados (BRANDAO, 2020, p. 75).

Com o propdsito de captar de forma mais ampla as percepcdes
dos auditores internos sobre as competéncias relevantes para o
exercicio de suas funcodes, observou-se maior frequéncia em
apontamentos acerca do conhecimento sobre a unidade a ser
auditada, a exemplo da resposta a seguir: “Conhecimento do ambiente
institucional prévio”.

Na avaliagao média dos auditores internos, as competéncias “12.
Realizar auditoria financeira para determinar se a informacao financeira




€ apresentada em conformidade com a estrutura de relatorio financeiro
e o0 marco regulatorio aplicavel.”, “13. Realizar auditoria operacional para
determinar se intervencdes, programas e instituicdes estao operando
em conformidade com os principios de economicidade, eficiéncia e
efetividade.” e 4. Elaborar Plano de Gestao de Riscos para os objetivos
da atividade de auditoria.” apresentaram as maiores lacunas (L) ou gaps
entre as 15 mensuradas, com valor de 30 para (L), o que indica uma
lacuna de grau médio (cor amarela) nessas competéncias. Dentre elas,
destaca-se a relevancia que o TCU vem dando a competéncia “realizar
auditoria financeira” para fins de prestacao de contas anual dos 6rgaos
do governo federal (IRB, 2020; TCU, 2020). Diante desse contexto e do
resultado da pesquisa, pode-se depreender a necessidade de diminuir
ou eliminar a lacuna dessa competéncia. Nao menos importante,
também as demais competéncias profissionais acima citadas carecem
de desenvolvimento e aprimoramento, pois estao no arcabouco da
nova concepg¢ao de auditoria interna no setor publico (CGU, 2017; IIA
BRASIL, 2017).

Cabe ainda, destacar que, nessa categoria de competéncias
profissionais nao gerenciais, todas apresentaram uma lacuna de grau
meédio (cor amarela), com valores para (L) entre 15 e 30. Diante do
observado, é possivel presumir que ha a necessidade do planejamento
de captacao ou orientacao de desenvolvimento dessas competéncias,
sob pena de comprometer o desempenho organizacional das UAIG do
SisCIEx (BRANDAO, 2020, p. 103; CARBONE et al., 2016, p. 133-134).

4.2.4 Diagnéstico das competéncias profissionais ndo
gerenciais - analistas de atos de pessoal

Pode-se presumir a necessidade de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA para que a pessoa
manifeste a competéncia profissional no ambiente de trabalho
(BRANDAO, 2020, p. 5; CARBONE et al., 2016, p. 50; DURAND, 1998, p. 8;
RESENDE, 2008, p. 21). Diante disso, buscou-se conhecer a relevancia
dos CHA, supostamente necessarios ao desempenho da atividade dos
analistas de atos de pessoal do SisCIEX. Em relacdo aos conhecimentos,
para uma melhor compreensao, foram subdivididos em nivel de
escolaridade, area de formacao e area de especializacao. Foi solicitado
a cada respondente para sinalizar o nivel de escolaridade que julgava



relevante para o exercicio da funcao. Os resultados podem ser vistos na
Figura 22 a seguir:

Figura 22 - Conhecimento - Nivel de escolaridade relevante atribuido pelos analistas
de atos de pessoal.

Mestrado/Doutorado -7%
Especializagdo _25%
radiacio [
Esino médio .4%

Nivel de escolaridade

Relevancia

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

A graduacao foi o nivel de escolaridade indicado por 64% dos
respondentes como mais relevante para o desempenho da funcao de
analista de atos de pessoal. Essa informacao guarda assimetria com as
opinides de Castro (2011, p. 463) e Resende (2008, p. 88), que chamam a
atencao para a necessidade do nivel de especializagao para atuacao dos
profissionais de auditoria. Esse trabalho no Exército € normalmente
realizado por militares com menor graduacao e nivel de escolaridade e
por civis com nivel técnico, o que poderia justificar tal opiniao.

Também na 4area do conhecimento, solicitou-se aos
respondentes para indicarem quais areas de formacao julgavam
relevantes para o desempenho da funcao. Os resultados podem ser
vistos na Figura 23 a seguir:




Figura 23 - Conhecimento - Area de formac&o relevante atribuido pelos analistas de
atos de pessoal.

Direito MM 61%
Administracdo Publica — 50%
Administracéo — 39%
Contabeis — 25%
Intendéncia (militar) R 14%
Estatistica [ 14%
Economia - 7%

Area de formacgao

Relevancia

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Na area de formacao aparece em destaque o direito com 61% de
indicacao como relevante, bem a frente de areas mais tradicionais na
auditoria como contabeis e administracao. Nesse item, encontra-se
uma nao uniformidade de relevancia com a literatura que aponta
competéncias para auditoria, como Castro (2011, p. 305) e Resende
(2008, p. 88) e normativos técnicos e legais que deixam claro a
relevancia do conhecimento na area de contabilidade para auditores.
Contudo, Castro (2011, p. 463) ressalta que areas de atuacao da auditoria
tem crescido constantemente, outras formacdes e conhecimentos
também sao importantes, a exemplo do direito e da administracao
publica. Os analistas de atos de pessoal apreciam aspectos de
legalidade, conformidade e supostos erros ou fraudes nos processos de
geracao de direitos, o que justifica a percepcao da necessidade de
conhecimentos na area das ciéncias juridicas e sociais.

Ainda na dimensao conhecimento foi solicitado aos
respondentes indicarem quais areas de especializacao julgavam
relevantes para o desempenho da funcao. Os resultados podem ser
vistos na Figura 24 a seguir:




Figura 24 - Area de especializacio relevante atribuida pelos analistas de atos de
pessoal.

Auditoria J57%

Controles internos 1 54%

Pagamento de pessoal ) 50%

Riscos de fraudes J 46%

Gestéo de riscos ) 43%

Administracéio de pessoal J36%

Governanga publica J 14%
Idiomas J11%

Relevancia

Areas de especializagao

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A area de especializacao que se destaca como mais relevante
para o desempenho da funcao dos analistas de atos de pessoal €
auditoria com 57%. Areas de “Pagamento de pessoal” e de
“Administracao de pessoal” tiveram 50% e 36%, respectivamente, o que
€ plausivel por se tratar de um trabalho relacionado com a area de
geracao de direitos de pessoal.

Por fim, apresenta-se a relevancia das habilidades e atitudes,
segundo a autopercepcao dos respondentes, conforme Figuras 25 e 26
a seguir:

Figura 25 - Relevancia das habilidades atribuida pelos analistas de atos de pessoal.

Habilidades

68%

Relevancia

Operar Capacidade de Capacidade de Habilidade
computadores, concentragdao interpretacao analitica
periféricos e
outros recursos
tecnoldgicos

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.




Pode-se observar que todas as habilidades relacionadas tiveram
altos indices de relevancia para o desempenho da funcao, destaque-se
“Operar computadores, periféricos e outros recursos tecnolégicos” com
79%. As demais apresentaram indices de 71%, 68% e 64%,
respectivamente.

Figura 26 - Relevancia das atitudes atribuida pelos analistas de atos de pessoal.

Atitudes

68%

Relevancia

Honestidade elmparcialidade Predisposicéo Sigilo Zelo
ética no seu para profissional  profissional
julgamento  aprendizado
profissional
continuo

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Quanto as atitudes, Figura 26, observa-se que todas as atitudes
relacionadas tiveram altos indices de relevancia, destaque para a
“Honestidade e ética” que foi apontada por 86% dos respondentes,
alinhada com a competéncia de maior classificacao no estudo de Rose
(2015), Mapeando sua carreira. Como comentado nos tépicos anteriores,
tal atitude € muito discutida no ambito da Administracao Publica, a
qual possui normas especificas, como cddigos de ética e programas de
integridade (CGU, 2019). Atitude essa, também defendida e
normatizada por organismos internacionais como IFAC, INTOSAI e The
IIA. Ainda, Carneiro (2013, p. 18) também ressalta que € exigido um
comportamento ético dos auditores que vai além de um padrao basico.

As respostas a pergunta aberta sobre os CHA relevantes ao
desempenho da fungao de analista de atos de pessoal reforcaram as
indicacdes ja apontadas como destaque na pesquisa bibliografica,
objetos das perguntas fechadas. Ressalta-se a atitude “honestidade”, a
mais citada pelos respondentes.



Na sequéncia sao relacionadas as competéncias profissionais
Nao gerenciais com os respectivos valores da lacuna (L), gap, apurados
com base nos valores médios da importancia () e do dominio (D). Os
referidos valores foram calculados pela média aritmética simples das 28
autoavaliacdes realizadas pelos analistas de atos de pessoal do SisCIEX.
As competéncias foram dispostas em ordem decrescente do grau da
lacuna ou gap, permitindo observar com facilidade aquelas que
possuem maior gap, e, portanto, devendo ser priorizadas para
desenvolvimento no ambito do SisCIEx, como pode ser observado no
Quadro 14 a seguir:

Quadro 14 - Mapeamento das competéncias profissionais nao gerenciais dos
analistas de atos de pessoal.

Grau médio
Competéncias profissionais ndo gerenciais

GAP
(Analista de atos de pessoal) I D
L= 1 (10-D)

5. Estabelecer metas e indicadores para monitorar
prazos e resultados de trabalhos de andlisedeatos 90 7,7 21
de pessoal.

1. Analisar a legalidade de atos de pessoal

(admissao, desligamento e concessao de reforma,

pensdo militar, pensdo especial “ex-combatentes”, 96 79 20
aposentadoria, pensao civil, anistiado politico e

outros).

2. Identificar com clareza a existéncia de erros
significativos, fraudes e nao conformidades 97 84 16
relevantes na analise de atos de pessoal.

4. Elaborar documentos de comunicagao para
gestores de pessoal responséaveis pelo cadastrado 92 84 15
de atos de pessoal para corregoes.

3. Emitir pareceres sobre a apreciacao de atos de
pessoal de forma objetiva, precisa, clara, concisa, 94 85 14
completa e tempestiva.

6. Controlar o andamento e a tramitagcao de
processos recebidos para analise, bem como a sua
restituicdo ao gestor de pessoal de origem, apods a
emissao do parecer.

9,4 8,5 14




9. Analisar as diligéncias dos 6rgaos de controle
relativas a atos de pessoal e encaminha-las as 96 88 12
organizacdes responsaveis.

10. Utilizar sistemas de informatica para 94 87 12
processamento de atos de pessoal. ' '

8. Manter atitude de independéncia que assegure

aimparcialidade de seu julgamento noexerciciode 93 87 12
suas atividades.

7. Atuar de forma imparcial e isenta, evitando
situacdes de conflito de interesses ou quaisquer

S 9,7 9,3
outras que afetemn a  objetividade ou
comprometam o seu julgamento profissional.
Média Geral 94 8,5 14

Fonte: elaborada pelo préprio autor
Nota: (I) Grau médio de importancia da competéncia avaliada;
(D) Grau médio de dominio da competéncia avaliada; e
(L) Grau da lacuna apurada entre a importancia e o dominio.

Observa-se, de forma geral, que as competéncias profissionais
Nnao gerenciais, relacionadas a funcao de analistas de atos de pessoal,
foram consideradas com alto grau de importancia, com média geral de
9,4. As médias de todas as 10 competéncias avaliadas oscilaram de 9,7
a 9,0, em uma escala variando de 1, para nenhuma importancia, a 10,
extrema importancia. Destacam-se as competéncias “2. Identificar com
clareza a existéncia de erros significativos, fraudes e nao conformidades
relevantes na analise de atos de pessoal.”, e “7. Atuar de forma imparcial
e isenta, evitando situacdes de conflito de interesses ou quaisquer
outras que afetem a objetividade ou comprometam o seu julgamento
profissional.” que possuem as maiores meédias aritméticas, 9,7, e um
baixo desvio-padrao, 0,7, o que permite inferir como de grande
importancia para o exercicio da funcao de analista de atos de pessoal.
O desvio-padrao da avaliacao da importancia das competéncias est3,
em sua maioria, abaixo ou proximo de 1, o que em uma escala de
avaliacdao de 1 a 10 indica pouca variabilidade nas respostas dos
entrevistados. Ha apenas uma exceg¢ao, a competéncia “8. Manter
atitude de independéncia que assegure a imparcialidade de seu
julgamento no exercicio de suas atividades.”, classificada na 8° posicao,
que apresentou variacao um pouco mais alta, com desvio-padrao de 1,7,
0 que,em uma escala1al0, indica alguma diferenca entre as avaliacdes




(BRANDAO, 2020, p. 75). Os célculos do desvio-padrao podem ser vistos
no Apéndice “F" desta dissertacao.

No que se refere ao dominio das referidas competéncias
expressado pelos respondentes, verificou-se uma média geral de 8,5, na
mesma escala de medicao, variando de 1a 10, o que se pode entender
como uma meédia alta. As médias do dominio das 10 competéncias
avaliadas variaram de 9,3 a 7,7, uma amplitude maior em relacao a
importancia, caracterizando, em uma simples analise, um dominio
levemente abaixo do desejavel em algumas das citadas competéncias.
O desvio-padrao das avaliagcdes do dominio apresentaram variagoes
entre 1 e 2, o que indica algum grau de variabilidade no dominio de
algumas competéncias por parte dos analistas.

As respostas a pergunta aberta acerca das competéncias
profissionais relevantes ao desempenho da funcao de analista de atos
de pessoal reafirmam os itens ja indicados como mais relevantes na
pesquisa bibliografica, objetos das perguntas fechadas. Chama-se a
atencao para a resposta “Adotar postura investigativa quando da
analise dos atos de pessoal sob sua responsabilidade.” O apontamento
guarda relacao com a competéncia “ldentificar com clareza a existéncia
de erros significativos, fraudes e nao conformidades relevantes na
analise de atos de pessoal.”, classificada como a mais relevante da
categoria, Quadro 14.

Quanto ao gap das competéncias dos analistas de atos de
pessoal, a numero 5, “Estabelecer metas e indicadores para monitorar
prazos e resultados de trabalhos de analise de atos de pessoal.”,
mostrou-se com a maior lacuna (L) entre as 10 competéncias
mensuradas, com valor de 21, o que indica um gap de grau médio (cor
amarela). Outro aspecto que chama a atencao na referida competéncia
foi sua avaliacdo média de menor importancia (I) e menor dominio
entre elas. A evidéncia leva ao questionamento se as caracteristicas
técnicas de analista contribuiram para julgamento dos aspectos de
gerenciamento dos trabalhos menos importantes no seu contexto
laboral.

Por outro lado, o destaque ficou por conta da competéncia
classificada na 10% posicao, a numero 7, “Atuar de forma imparcial e
isenta, evitando situacdes de conflito de interesses ou quaisquer outras
que afetem a objetividade ou comprometam o seu julgamento
profissional”, que apresentou alto grau médio de importancia (l), 9,7, e




de dominio (D), 9,3, assim resultando num gap médio baixo (cor verde),
no valor de (L) igual a 7. Nesse item, pode-se presumir que ha
pouquissima ou nenhuma lacuna, nao havendo necessidade de
desenvolvimento ou captacao dessas competéncias.

As demais competéncias profissionais apresentaram valores
para (L) entre 20 e 14 (cor amarela). Sobre essas é possivel inferir que ha
uma lacuna de grau meédio. Tal achado, sugere a necessidade de
planejamento para captacao ou orientacao de desenvolvimento dessas
competéncias para a funcdo (BRANDAO, 2020, p. 103; CARBONE et al.,
2016, p. 133-134).

4.3 Proposta de perfil de dimensdoes as competéncias
profissionais

Diante dos resultados da pesquisa foi possivel identificar um rol
de conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA desejaveis a
manifestacao das competéncias profissionais necessarias ao
desempenho das atividades de auditoria interna governamental e
alinhados aos objetivos estratégicos do Controle Interno do Exército. O
estudo ainda permitiu estabelecer um perfil com as dimensdes da
competéncia para cada uma das trés categorias de profissionais de
auditoria interna governamental do Exército estudadas nessa pesquisa.

Com contribuicao do presente estudo sao propostos trés perfis,
cada um com as trés dimensdes da competéncia: conhecimentos,
habilidades e atitudes — CHA, dispostos na ordem de relevancia
indicada pelos respondentes da pesquisa. A seguir, has Figuras 27,28 e
29 sao apresentados os perfis sugeridos para 0s supervisores e
coordenadores, auditores internos e os analistas de atos de pessoal.



Figura 27 - Perfil das dimensdes desejaveis aos supervisores e coordenadores de
auditoria interna governamental.

Perfil das dimensoes desejaveis para as competéncias profissionais gerenciais

Supervisor e coordenador de auditoria interna
CONHECIMENTO
® Nivel: Pés-graduaao (lato sensu)
® Area Formagao: Administragao Publica
HABILIDADES

® Atuar como mediador e conciliador de conflitos
® Conduzir e participar de reunides de trabalho

® Didatica para explicar e orientar

® |iderar e influenciar comportamentos

® Exercer o julgamento profissional devido
ATITUDES ® Aplicar teorias e conceitos terminoldgicos

® Honestidade e ética

® |mparcialidade O O
® Predisposicdo para aprendizado profissional continuo

® Sigilo profissional

® Zelo profissional

® |niciativa (proatividade)

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Figura 28 - Perfil das dimensdes desejaveis aos auditores internos governamentais

Perfil das dimensoes desejaveis para as competéncias profissionais nao gerenciais

Auditor interno governamental

CONHECIMENTO
® Nivel: Pés-graduacao (/ato sensu)
® Area Formagcao: Contabeis ou Administracao Ptiblica

® Especializacao: Auditoria
HABILIDADES
Didatica para explicar e orientar
Conduzir e participar de reunides de trabalho
Utilizar computadores, softwares e outros periféricos
Lidar com nimeros, indices e formulas
Exercer o julgamento profissional devido
Interpretacao
Atuar como mediador e conciliador de conflitos

ATITUDES
Honestidade e ética
Imparcialidade

Zelo profissional
Sigilo profissional
Predisposicao para aprendizado profissional continuo

Iniciativa (proatividade)

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.



Figura 29 - Perfil das dimensdes desejaveis aos analistas de atos de pessoal

Perfil das dimensoes desejaveis para as competéncias profissionais nao gerenciais

CONHECIMENTO

® Nivel: Graduacao

® Area de Formacao: Direito ou Administragao Publica

® (Capacitacoes: Auditoria. Controles Internos.
Pagamento de pessoal.

Fonte: Elaborado pelo préoprio autor






5. CONCLUSOES, CONTRIBUICOES E RECOMENDACOES

O presente construto teve como objetivo realizar um diagndstico
das competéncias profissionais necessarias ao alcance dos objetivos
estratégicos do Sistema de Controle Interno do Exército (SisCIEx). Com
a intencao de identificar eventuais gaps de competéncias profissionais
existentes juntos aos auditores internos governamentais da instituicao.
Os profissionais tém a responsabilidade de avaliar a aplicacao de um
orcamento anual de aproximadamente 50 bilhdées e um patrimdnio de
mais de 110 bilhdes. Os recursos sao aplicados nas mais diversas areas,
tais como: obras e servicos de engenharia, ciéncia e tecnologia, saude,
educacao, pessoal, logistica, seguranca, combate entre outros, € nos
mais longinquos lugares do pais e do exterior. As atividades de auditoria
interna dessa enorme e complexa estrutura organizacional requerem
Multiplas e relevantes competéncias profissionais vinculadas a
estratégia e aos resultados.

Tendo em vista que ao longo dos ultimos anos surgiram grandes
inovacdes na area tecnoldgica e constantes renovacdes técnicas e
normativas na area de auditoria no setor publico € possivel
compreender que algumas competéncias profissionais podem acabar
obsoletas a curto prazo, exigindo aprendizagem constante dos
auditores internos governamentais. Considerando os citados fatores
tornou-se imperioso mapear as competéncias profissionais dos
integrantes do Sistema de Controle Interno do Exército.

De acordo com o pressuposto tedrico do mapeamento de
competéncias, inicialmente identificou-se por meio de uma pesquisa
bibliografica um rol de competéncias profissionais e de suas
dimensodes, CHA, relevantes ao desempenho das atividades de
auditoria interna governamental no Exército. O trabalho resultou em
oito competéncias profissionais gerenciais, referentes aos supervisores
e coordenadores de auditoria, 15 competéncias profissionais nao
gerenciais, no tocante a funcdo dos auditores internos, e 10
competéncias profissionais nao gerenciais, relativas a funcao de
analistas de atos de pessoal. Junto foi identificado os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios a manifestacao dessas
competéncias profissionais, também para cada grupo de profissionais.

Em um segundo momento, buscou-se identificar a importancia
e o dominio das referidas competéncias profissionais, bem como a
relevancia das dimensdes dessas competéncias, atribuidas por meio da
autoavaliacao dos militares e civis que desempenham as funcdes de
auditoria interna no Exército.

Os resultados apurados indicaram em média um alto grau de
importancia, com médias gerais de 9,2; 9,3; € 9,4, em uma escala de 1
(nenhuma importancia) a 10 (extrema importancia), respectivamente
para os supervisores e coordenadores, auditores internos e analistas de




atos de pessoal. Conclui-se que os resultados obtidos neste estudo
colocam todas competéncias profissionais identificadas como de alto
grau de importancia para o alcance dos objetivos estratégicos do
Controle Interno do Exército. No tocante ao dominio expressado pelos
respondentes, pode-se notar competéncias com alto grau e outras com
grau médio, com resultados de 8,2; 7; e 8,5, de média geral, em uma
escalade 1 (nenhum dominio) a 10 (extremo dominio), respectivamente
para os supervisores e coordenadores, auditores internos e analistas de
atos de pessoal. Os menores dominios foram observados
principalmente entre as competéncias profissionais nao gerenciais,
referentes as atividades dos auditores internos. Infere-se que ha grupos
de profissionais com niveis de capacidades distintos e necessitam de
capacitacao direcionada. Quanto as dimensdes das competéncias,
considerando as trés categorias de competéncias, os resultados
apontaram de forma geral a relevancia de conhecimentos no nivel
superior, com formacao em ciéncias contabeis ou administragcao
publica, e poés-graduacao lato sensu em auditoria. Nessa dimensao
observou-se como surpresa na area de controle o apontamento de
grande relevancia a area de formacao em administracao publica. Para
as habilidades, os destaques ficaram por conta da capacidade de
interpretacao, de exercer o julgamento profissional devido, de didatica
para explicar e orientar, de conduzir e participar de reunides de trabalho
e de atuar como mediador e conciliador de conflitos. Nesse
componente chamou a atencao a relevancia mediana atribuida as
habilidades da area tecnologia da informacao. E para as atitudes, as
maiores relevancias foram atribuidas a honestidade e ética e a
imparcialidade. Nessa dimensao a honestidade e ética foram
apontadas como as mais relevantes nos trés grupos.

Por fim, realizou-se o diagnostico das competéncias
profissionais, mapeando a eventual discrepancia entre o nivel da s
competéncias existentes e aquele desejavel ao alcance dos objetivos
organizacionais. O estudo foi realizado para as competéncias de cada
grupo de profissionais que realiza as atividades fim de auditoria interna
governamental no Exército.

O mapeamento das competéncias profissionais gerenciais,
referentes as atividades dos supervisores e coordenadores de auditoria
interna, evidenciou um resultado geral de grau médio, no valor de 16
(cor amarela), entre as oitos competéncias avaliadas, do qual € possivel
concluir que existe divergéncia entre o nivel de competéncias
necessarias e existentes. Ressalta-se que apenas uma das oito
competéncias apresentou um grau baixo (cor verde), com valor da
ponderacao de 10, 0 que sugere pouca ou nenhuma lacuna naquela
competéncia, nao havendo necessidade de seu desenvolvimento. As
demais competéncias apresentaram valores para lacuna entre 18 e 13,
sendo classificadas com um grau médio (cor amarela), o qual sugere a
existéncia de um gap. Para essas competéncias das liderancas é




possivel concluir que ha a necessidade de planejamento para captacao
ou de orientacao para desenvolvimento.

No tocante as competéncias profissionais nao gerenciais ou
técnicas, referentes a funcao dos auditores internos, obteve-se um
resultado geral médio de 23, caracterizando um gap de grau médio
entre as competéncias necessarias e as existentes. Destaca-se que
todas as competéncias apresentaram discrepancia média. Deduz-se
que essas competéncias técnicas precisam de atencao especial para
planejamento de captacao ou de orientagao para desenvolvimento,
pois trata-se do maior numero de militares e o nucleo central de
trabalho.

Por ultimo, quanto as competéncias profissionais nao gerenciais,
no entanto, relativas a funcao dos analistas de atos de pessoal, os
resultados apresentaram uma média geral de 14 (cor amarela),
também, revelando uma lacuna de grau meédio nas competéncias
profissionais desse grupo. Dentre as 10, somente uma competéncia
apresentou um gap baixo (cor verde), no valor da lacuna igual a 7. Nesse
item, pode-se presumir que ha pouquissima ou henhuma lacuna, nao
havendo necessidade de desenvolvimento dessa competéncia. As
demais revelaram valores para lacuna entre 21 e 12 (cor amarela). Sobre
essas, € possivel inferir que ha uma lacuna de grau médio, sendo
necessario o planejamento de captacao ou desenvolvimento dessas
competéncias, com o mote de reduzir ou eliminar os gaps
identificados.

De forma geral, os resultados apurados pelo diagndstico de
competéncias indicaram uma lacuna ou gap geral médio entre as
competéncias profissionais necessarias e as ja existentes, ou seja, torna-
se fundamental a busca de um alinhamento do nivel de competéncias
para que o Sistema de Controle Interno do Exército alcance seus
objetivos estratégicos. Ainda, na extensao da conclusao, pode-se inferir
que os gaps identificados estejam contribuindo para problemas de
desempenho dos profissionais de auditoria interna.

Uma vez realizado o diagndstico das competéncias, com a
identificacao das relevancias e lacunas ou gaps, permite-se sugerir ao
SisCIEx o planejamento de captag¢ao ou desenvolvimento das referidas
competéncias necessarias. A captagdao pode ser interna, com
realocacao de profissionais, ou externa, por meio de admissao. O
desenvolvimento das competéncias apontadas com lacunas pode ser
realizado por mecanismos externos ou internos, como por exemplo:
cursos de capacitacao realizados por integrantes da propria instituicao
ou de fora, trilhas de aprendizagem ou implemento de politicas de
gestao do conhecimento. Para isso sugeriu-se perfis desejados aos
profissionais com as dimensdes das competéncias, conforme constam
no tépico 4.3 deste trabalho, assim possibilitando orientar os citados
processos (BRANDAO, 2020; CARBONE et al., 2016).




Devido a grande capilaridade das organizacdes militares, o
Exército possui UAIG regionais (CGCFEX) em todo territdrio brasileiro, o
que limitou a realizacdo de uma pesquisa com abordagem
multivariada de informacdes empiricas. Outros fatores limitantes, nesse
processo, foram o periodo pandémico da COVID-19 que assola o pais
neste momento, com inumeras restricdes de deslocamento, interagdes
pessoais e atividades coletivas presenciais, bem como a dificuldade de
agenda e de acesso as liderancas das UAIG. A vista disso, buscou-se,
com éxito, maior amplitude do numero de opinides da populacao
considerada para pesquisa, acreditando-se na atribuicao de maior
significancia e representatividade aos resultados. Considerando a
caracteristica exploratdria da pesquisa, depreende-se que 0s obices
metodoldgicos existentes nao desvalidam o produto da investigacao.

Os resultados colhidos neste estudo tém potenciais para
contribuir com o alinhamento das competéncias profissionais
existentes as necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos do
Sistema de Controle Interno do Exército, assim como gerar informacdes
valiosas aos diversos processos de gestao de pessoas das UAIG. Dessa
forma, espera-se que as sugestdes deste estudo contribuam para o
aperfeicoamento da gestao de pessoas do SisCIEx, das Unidades de
Auditoria Interna Governamentais das demais Forcas e dos 6rgaos da
administracao publica direta e indireta da Unido e das unidades
federadas.

Nao obstante o meio académico e a administracao publica
brasileira abordarem com frequéncia o tema gestao por competéncias,
0 assunto ainda carece de debate e de uma maior pesquisa empirica,
principalmente nas estruturas mais complexas da administracao
publica, a exemplo do Exército, tudo com o fim de proporcionar uma
compreensao mais profunda do assunto. Assim, como agenda futura
de pesquisa, a exemplo dos trabalhos desenvolvidos por Brandao
(2010), Carneiro (2013) e Bruno-Faria e Brandao (2003), sugiro pesquisas
para identificar a relevancia e mapear eventuais lacunas ou gaps de
competéncias profissionais que impedem o alcance dos objetivos
estratégicos das instituicdes e de seus diversos setores organizacionais.
Ainda, trabalhos que procurem identificar a assimetria das
competéncias profissionais dos auditores dos diversos o6rgaos de
controle interno, podendo ser adotado a CGU como referéncia, tendo
em vista seu papel de 6rgao central de controle interno na esfera
federal, sua experiéncia e avan¢o no uso de tecnologia da informacao.
Também, pesquisas que busquem identificar quais grupos de
controladores avancaram na aplicacao de técnicas de auditoria em
outras perspectivas, a exemplo da larga utilizacdao de ferramentas
tecnoldgicas.

Por fim, propor ao CCIEx e demais orgaos de controle interno
governamental o acompanhamento e avaliacdao periddica do
alinhamento das competéncias profissionais existentes as necessarias




ao alcance dos objetivos pretendidos, para que, ao fim e ao cabo,
agreguem valor as instituicdes publicas e estas a sociedade.
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APENDICES

APENDICE A - PROCESSO DE IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS
PROFISSIONAIS - ANALISE DOCUMENTAL

Uma vez concluida a coleta dos dados, que se resumem na
identificacao e descricao das competéncias profissionais supostamente
relevantes ao desempenho da atividade de auditoria interna
governamental no Exército, concluiu-se com o tratamento qualitativo
dos resultados. Neste procedimento as competéncias foram tratadas e
analisadas de forma qualitativa por meio do ordenamento de acordo
com a frequéncia que sao explicitas nas fontes de informacao. Dessa
forma, em tese, quanto mais documentos citarem as competéncias
maior sera a sua relevancia (BRANDAO, 2020, p. 36).

Os materiais selecionados para os propodsitos desta analise foram livros,
normas nacionais e internacionais de boas praticas de auditoria no
setor publico e documentos institucionais de auditoria e controle
interno, a seguir relacionados:

- Fonte de informacao 1. Compreendendo o seu CHA: conheca o perfil
de competéncias, habilidades e aptiddes de seu cargo ou profissao.
Enio Resende. Editora Summus, 2008, Sao Paulo.

- Fonte de informacao 2: Auditoria, Contabilidade e Controle Interno
no Setor Publico. Domingos Poubel de Castro. Editora Atlas, 2011. Sao
Paulo.

- Fonte de informacao 3: Normas Internacionais para a Pratica
Profissional de Auditoria Interna do The /IA (IPPF). The Institute of
Internal Auditors (The IlA). Traducao: Instituto dos Auditores Internos do
Brasil - 1A Brasil. Sdo Paulo, 2017.

- Fonte de informacao 4: Referencial Tedrico para as Atividades de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal.
Aprovado pela Instru¢cao Normativa n° 3, de 9 de junho de 2017, do
Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, Brasilia:
CGU, 2017.

- Fonte de informacgdo 5: Manual de orientagdes técnicas da atividade
de auditoria interna governamental do Poder Executivo Federal.
Aprovado pela Instrucao Normativa n° 8, de 6 de dezembro de 2017, do
Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unidao, Brasilia:
CGU, 2017.

- Fonte de informacao 6: Normas brasileiras de auditoria do setor
publico (NBASP): nivel dois: principios fundamentais de auditoria do
setor publico. Norma aprovada pela Organizacao Internacional de




Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI), em 2013, e traduzida
pelo TCU, em 2017. Instituto Rui Barbosa (IRB), 2017.

- Fonte de informag¢dao 7: Normas Brasileiras de Contabilidade - Da
Auditoria Interna (NBC TI O1). Norma que trata da atividade e dos
procedimentos de Auditoria Interna Contabil.

- Fonte de informacgdo 8: Regimento Interno do Centro de Controle
Interno do Exército (CCIEx) (EB10-RI-13.001). Aprovado pela Portaria n°
460, de 16 de maio de 2017, do Comandante do Exército.

- Fonte de informacao 9: Manual de Auditoria do Exército Brasileiro
(EB10-MT-13.001). Aprovado pela Portaria n° 018, de 17 de janeiro de 2013,
do Comandante do Exército.

- Fonte de informacao 10: Plano de Gestdo do Centro de Controle
Interno do Exército de 2019-2020. Aprovado pelo Chefe do Centro de
Controle Interno do Exército em 13 de maio de 2019.

- Fonte de informacgdo 11: Diretrizes do Chefe do Centro de Controle
Interno do Exército 2019 - 2020.




Tratamento qualitativo dos resultados da analise documental
referente as competéncias profissionais gerenciais da funcao de
supervisor e coordenador de auditoria interna governamental

Competéncias Fonte da Informacao (*)
profissionais
gerencias

(Funcoes de
supervisor e
coordenador de
auditoria)

Supervisionar o
monitoramento
da
implementacao
de
recomendacdes
emitidas por
meio dos
relatdrios de
auditoria.

Conduzir e

aprovar os

programas de

trabalho de

auditoria,

promovendo a S R e X
participacao e a

interacao da

equipe de

auditoria.

Elaborar planos

de atividades de

auditoria interna

baseado em

riscos de acordo X X X X X X X
com as diretrizes

expedidas e

encaminha-los

para aprovagao.

Supervisionar a
execucao de
' trabalhos de S e <
auditoria interna
para assegurar o



alcance dos
objetivos e da
qualidade da
auditoria.

Supervisionar a
elaboracao dos
relatdrios de
auditoria e
aprova-los, de
acordo com os
parametros
contidos nos
normativos
aplicaveis.

Gerenciar a
execucao de
planos de
atividades de
auditoria interna.

Conferir se as
evidéncias
suportam os
achados, as
conclusodes e as
recomendacdes
elaboradas pela
equipe.

Conduzir e
aprovar relatorios
periddicos de
acompanhament
o das atividades
de auditoria
interna da UAIG
(RAINT).

Designar
membros da
equipe da
atividade de
auditoria interna
com a adequada
experiéncia para
efetuar a revisao.
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Aperfeicoar
processos de
gerir auditoria e
fiscalizacao.

Aperfeicoar
processos de
gestao de riscos
nas atividades de
controle interno.

Revisar os papéis
de trabalho e
certificar-se de
qgue foram
devidamente
elaborados e de
gue sustentam os
achados e as
conclusoes.

Conduzir as
reunioes de
abertura e
encerramento
dos trabalhos e
discutir os
achados e as
possiveis
solucdes com a
unidade
auditada.

Aprovar
cronogramas de
trabalho de
auditoria e zelar
pelo seu
cumprimento.

Instruir a equipe
durante todo o
trabalho de
auditoria e
promover
oportunidades
desenvolvimento
dos auditores.




Garantir que haja
evidéncias da
realizacao do
trabalho de
supervisao.

Relacionar-se
com as pessoas e
NO Processo
efetivo de
comunicacao,
além de manter
relacoes
respeitosas com
os auditados.

Solucionar
problemas
observando os
principios basicos
de relacdes
humanas e a
mManutencao de
relacdes cordiais
com 0s
auditados.

Manter atitude
de
independéncia
que assegure a
imparcialidade de
seu julgamento
Nno exercicio de
suas atividades
profissionais.

Instituir e manter
um Programa de
Gestao e Melhoria
da Qualidade
(PGMQ) que
contemple toda a
atividade de
auditoria interna.

Comunicar os
resultados do
programa de




garantia de
qualidade e
melhoria (PGQM)
a alta
administracao e
ao conselho.

Observacao: (*) Os numeros indicam as fontes de informacao
listadas 2° Etapa da Analise Documental “Leitura e escolha de
documentos para analise”




Tratamento qualitativo dos resultados da analise documental
referente as competéncias profissionais técnicas da funcao de
auditor interno governamental

Monitorar a implementacao de
recomendacdes constantes dos

relatdrios de auditoria, com base nos X X X| X
Planos de Providéncias Permanentes

(PPP).

Planejar trabalhos de auditoria definindo
objetivos, escopos, prazos e recursos X X X X X
necessarios.

Elaborar programa de trabalho de
auditoria de acordo com as técnicas e X| X| X X
regras adotadas pela auditoria.

Redigir relatorios de auditoria com
objetividade, precisao, clareza, concisao,
completude e tempestividade, segundo
as normas e procedimentos de auditoria.

Elaborar, organizar e arquivar os papéis
de trabalho com clareza, objetividade, X x| X
limpeza e l6gica de raciocinio.

Executar trabalhos de auditoria

identificando, analisando, avaliando e

documentando informacgodes X X X
“evidéncias” suficientes para cumprir os

objetivos do trabalho da auditoria.

Realizar auditoria financeira para
determinar se a informacao financeira
de uma entidade é apresentada em
conformidade com a estrutura de
relatoério financeiro e o marco regulatoério
aplicavel.

Realizar auditoria operacional para
determinar se intervencdes, programas X X
e instituicoes estao operando em

6789

od
-t ]

X X

X X X
X X X
X X X
X X X
X| X X| X
X X X




conformidade com os principios de
economicidade, eficiéncia e efetividade.

Realizar analise preliminar dos principais
riscos e controles da unidade auditada
necessarios ao planejamento de
auditoria.

Executar procedimentos e técnicas de
auditoria que fornecam evidéncias
suficientes, relevantes, adequadas e
pertinente para respaldar o relatorio e
atender aos objetivos do trabalho de
auditoria.

Prestar servicos de consultoria sobre

governanga, gestao de riscos e controles

internos, com objetivos, escopo, X X X| X
responsabilidades e outras expectativas

acordadas com a unidade auditada.

Elaborar Plano de Gestao de Riscos para
0s objetivos da atividade de auditoria.

Utilizar recursos avancados de
tecnologia da informacao para X X X X
desenvolver os trabalhos de auditoria.

Relacionar-se com diplomacia em
diferentes niveis hierarquicos, sociais, X X X X
regides e culturas.

Realizar auditoria de conformidade para

avaliar se atividades, transacoes

financeiras e informacdes cumprem, em X X X X
todos os aspectos relevantes, as normas

gue regem a entidade auditada.

Utilizar técnicas de auditoria, tais como
circularizacao, verificacao fisica,

conciliacdes, exame dos registros e X)X X
analise documental.

Avaliar o desempenho e os resultados da

gestao orcamentaria, financeira,

patrimonial, contabil e de pessoal da “ | x

unidade auditada quanto a
economicidade, a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade.



Elaborar documentos de comunicacao
com a Unidade Auditada e submeté-los
a avaliacao do coordenador de equipe.

Identificar e qualificar disfuncdes,
inconsisténcias, fraudes e
anormalidades na unidade auditada.

Emitir pareceres técnicos de auditoria
sobre demonstrativos contabeis ou
gerenciais, transacoes, fluxos e sistemas
organizacionais.

Avaliar a gestao de riscos das atividades
dos gestores do Exército para que
adotem controles internos e planos de
contingéncias para fortalecer a gestao.

Elaborar o Relatdrio Anual de Atividades
de Auditoria Interna (RAINT).

Acompanhar e analisar os
procedimentos de apuragcao de
irregularidades administrativas.

Avaliar e propor recomendacdes
apropriadas a melhoria de processos de
Governanca de Tl.

Elaborar indicadores de desempenho
que apresente os resultados da atuacgao
do controle interno.

Capacidade de seguir pistas para
identificar problemas de natureza legal e
organizacional.

Definir a matriz de riscos e avaliar a
eficiéncia dos controles internos,
principalmente, quanto a segregacao de
funcodes.

Identificar potenciais riscos de fraude e
verificar se a organizacao possui
controles para tratamento desses riscos.

Avaliar os controles internos da gestao
considerando os seguintes
componentes: ambiente de controle,
avaliacao de riscos, atividades de




controle, informacao e comunicacao e
atividades de monitoramento.

Avaliar a necessidade de normatizacgao
dos processos internos da area auditada.

Utilizar o diagrama de avaliagcao de risco
como ferramenta para a avaliagao de
riscos, estabelecendo o impacto
potencial e as probabilidades de
ocorréncia.

Elaborar cronogramas de trabalho de
auditoria em conjunto com o
coordenador e o supervisor.

Assegurar que os termos da auditoria
sejam claramente estabelecidos.

Avaliar o risco ou analisar o problema, e
revisar em resposta aos achados de
auditoria.

Identificar e avaliar os riscos de fraude
relevantes para os objetivos da auditoria.

Analisar os processos de TCE instauradas
no ambito do Comando Exército e das
Entidades vinculadas e emitir o Parecer
do Dirigente do Controle Interno (Ch
CCIEX).

Realizar a auditoria de gestao referente a
PCA das entidades vinculadas e do
Fundo Exército, certificando a exatidao e
a regularidade da gestao dos
responsaveis que terao as contas
julgadas pelo TCU.

Acompanhar e diligenciar, guando
necessario, os procedimentos de
apuracao de dano ao erario, no Sistema
de Acompanhamento de Dano ao Erario
(SISADE).







Tratamento qualitativo dos resultados da analise documental
referente as competéncias profissionais técnicas da funcao de
analista de atos de pessoal

Competéncias profissionais técnicas Fonte da Informacao (*)

(Funcao de analista de atos de

1 23 456 7 89
pessoal)

Analisar a legalidade de atos de
pessoal (admissao, desligamento e

concessao de reforma, pensao

militar, pensao especial “ex- X X
combatentes”, aposentadoria,

pensao civil, anistiado politico e

outros).

Identificar na analise de atos de
pessoal com clareza a existéncia de
erros significativos, fraudes e nao
conformidades relevantes.

Emitir pareceres sobre a

apreciacao de atos de pessoal com

objetividade, precisao, clareza, X X
concisao, completude e

tempestividade.

Utilizar sistemas de informatica
para processamento de atos de X
pessoal.

Manter atitude de independéncia
gue assegure a imparcialidade de
seu julgamento no exercicio de
suas atividades.

Atuar de forma imparcial e isenta,
evitando situacdes de conflito de
interesses ou quaisquer outras que
afetem a objetividade ou
comprometam o seu julgamento
profissional.

Estabelecer metas e indicadores
para monitorar prazos e resultados
de trabalhos de analise de atos de
pessoal.

:
0]

1
1




Controlar o andamento e a
tramitacao de processos recebidos
para analise, bem como a sua
restituicao ao gestor de pessoal de
origem, apos a emissao do parecer.

Analisar as diligéncias do TCU
relativas a atos de pessoal e
encaminha-las as organizacoes
responsaveis.

Elaborar documentos de
comunicacao para gestores de
pessoal responsaveis pelo
cadastrado de atos de pessoal para
correcoes.




APENDICE B - PROCESSO DE IDENTIFICACAO DOS CHA DAS
COMPETENCIAS - ANALISE DOCUMENTAL

Identificacao e descricdo dos conhecimentos, habilidades e
atitudes

Esta etapa teve como objetivo identificar e descrever os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) julgados relevantes para
o desempenho das competéncias gerenciais e técnicas, essa sendo
divida nas funcdes de auditor interno e analista de atos de pessoal. Os
itens listados integrardao a minuta do rol de perguntas do questionario
que sera enviado aos respondentes.

Apresenta-se a seguir trés quadros sistematizados, um com o CHA das
competéncias profissionais gerenciais e outros dois com os CHA das
Nao gerenciais, supostamente relevantes para o desempenho da
atividade de auditoria interna governamental no Exército.

Ensino médio X

Graduacao X X X X X X X X
Pos-graduacao

especializagdes X X X X X X X

(lato sensu)

CONHECIMENTOS

- Nivel de
escolaridade

Pos-graduacao
mestrado/doutorad X X X X X X
O (stricto sensu)

- Areas de
formacao

Administracao X X X X



Administracao
publica

Contabeis X X X X X X X
Direito

Economia
Estatistica X X X X X X

Intendéncia
(militar)

- Areas de
especializacao

Auditoria X
Controladoria
Gestao de riscos
Governanca publica

Controles internos

X X X X X X
X X X X
X X X X X X
X X X X

Orcamento publico

Licitacdes e
contratos

Obras e
construcoes de X X X
engenharia

X
X
X
X
X

Administracao de
pessoal

Ferramentas e
técnicas de
auditoria assistidas
por computador

Técnicas de
auditoria

Analise e melhoria
de processos

I[diomas X X X
HABILIDADES:



Habilidade para

atuar como

mediador e X X X X X X X X X X X
conciliador de

conflitos.

Habilidade para

conduzir e

participar de X X X X X X X X X X X
reunides de

trabalho.

Habilidade didatica
para explicar e X X X X X X X X X X X
orientar.

Liderar e influenciar
comportamentos,

) . X X X X X X X X X X
impor respeito e

dar bom exemplo.

Habilidade para

exercero X X X X X X X X X X

julgamento
profissional devido.

Saber aplicar
teorias e conceitos X X X X X X X X X X X
terminologicos.

ATITUDES:

Imparcialidade de

seu julgamento no

exercicio de suas X X X X X X X X X X
atividades

profissionais.

Decidir e solucionar

problemas

observando os

principios basicos

de relacdes X X X X X X X X X X
humanas e a

manutencao de

relacdes cordiais

com os auditados.

Predisposicao para X X X X X X X X X X
aprendizado



profissional
continuo.
Iniciativa
(proatividade). X X X X X X X X X
Zelo Profissional. X X X X X X X X X X

Ceticismo.

Honestidade e

ética.

Sigilo profissional. X X X X X X X X X X X
Conhecimento,

Habilidades e
Atitudes (CHA)

(Funcoes de auditor
interno
governamental)

CONHECIMENTOS:

- Nivel de
escolaridade

Ensino médio

Graduacao X X X X X X X X X X
Pos-graduacao

especializacoes X X X X X X X

(lato sensu)

Pos-graduacao
mestrado/doutorad X X X X X X
O (stricto sensu)

- Areas de

formacao

Administracao X X X X
A(?I m'lnlstragao x X X X X X X
publica

Contabeis X X X X X X X X X
Direito X X X
Economia X X X




Estatistica X X | X X | X |[X

Intendéncia
(militar)

- Areas de
especializacao

Auditoria X
Controladoria
Gestao de riscos

Governanca publica

X X X| X
X X X X
X X X X
X X X X

Riscos de fraudes

X X X X X X| X
X X X X X
X X X X X X| X
X X X X X

X
X
Controles internos X
X
X

Orgcamento publico

Licitacdes e
contratos

Obras e
construcoes de X X X
engenharia

X
X
X
X
x

Administracao de
pessoal

Ferramentas e
técnicas de
auditoria assistidas
por computador

Técnicas de
auditoria

Analise e melhoria
de processos

I[diomas X X X
HABILIDADES:

Habilidade para

atuar como

mediador e X X X X X X X X X X X
conciliador de

conflitos.



Habilidade para

conduzir e

participar de X X X X X X X X X X X
reunides de

trabalho.

Habilidade didatica
para explicar e X X X X X X X X X X X
orientar.

Liderar e influenciar
comportamentos,
impor respeito e
dar bom exemplo.

Habilidade para
exercer o
julgamento
profissional devido.

Capacidade de
interpretacao.

Capacidade para
lidar com ndmeros, X X
indices e formulas.

Operar

computadores,

periféricos e outros X X X X X X X X X X X
recursos

tecnologicos.

Utilizar ferramentas
tecnoldgicas
(software) de
analise de dados.

Saber aplicar
teorias e conceitos X X X X X X X X X X X
terminologicos.

ATITUDES:

Imparcialidade de

seu julgamento no

exercicio de suas X X X X X X X X X X
atividades

profissionais.

Predisposicao para X X X X X X X X X X
aprendizado



profissional
continuo.

Iniciativa
(proatividade).

Zelo Profissional.

Honestidade e
ética.

Sigilo profissional.




Ensino médio X X X X

Graduacao X X X X X X X X X X

CONHECIMENTOS:

- Nivel de escolaridade

Pos-graduacao especializacdes
(lato sensu)

Pos-graduacao
mestrado/doutorado (stricto X X X X X X
sensu)

- Area de formacao

Administracao X X X X
Administracao publica X X X X X X X
Contabeis X X X X X X X X
Direito X X X X
Economia X X X
Estatistica X X X X X X
Intendéncia (militar) X X

- Areas de especializacio

Auditoria X X X X X X X X X X
Gestao de riscos X X X X X X X X X
Governanca publica X X X X X X X X X
Controles internos X X X X X X X X X X
Administracao de pessoal X X
Riscos de fraudes X X X X X X X X X
Pagamento de pessoal X X
ldiomas X X X

HABILIDADES



Habilidade analitica. X X
Capacidade de concentracao.
Capacidade de interpretacao. X X X

Operar computadores, periféricos
e outros recursos tecnoldgicos.

ATITUDES

Imparcialidade de seu julgamento
no exercicio de suas atividades X X X X X X X X X X
profissionais.

Predisposicao para aprendizado
profissional continuo.

Zelo Profissional.
Honestidade e ética. X X X X X X X X X X X

Sigilo profissional. XX X X X X X X X XX



APENDICE C - QUESTIONARIOS “A” “B” “C” DE PESQUISA SOBRE
COMPETENCIAS PROFISSIONAIS DOS AIG

Pesquisa sobre competéncias profissionais da atividade de auditoria
interna governamental

QUESTIONARIO “A” - COMPETENCIAS GERENCIAIS
Prezado (a) Sr (a),

Este questionario integra uma pesquisa realizada pelo mestrando
Rosangelo Koltz, aluno do Instituto Brasiliense de Direito Publico (IDP),
orientada pelo Prof. Dr. Pedro Cavalcante, professor do IDP e
pesquisador do IPEA. O objetivo é identificar o nivel de alinhamento
das competéncias profissionais existentes com as desejaveis ao
desempenho da funcao de auditor interno governamental das
Unidade de Auditoria Interna Governamental (UAIG) do Sistema de
Controle Interno do Exército. A participacao na pesquisa € voluntaria e
andnima. As respostas e suas devidas analises serao utilizadas com
propositos académicos e com vistas a melhoria do servigco publico.

Agradeco antecipadamente o seu apoio. Qualquer duvida, nao hesite
em nos contactar pelos telefones (61) 98189 6899 e 61 2035 3546 ou
pelo e-mail mestrado.koltz@gmail.com para qualquer esclarecimento
necessario.

Atenciosamente,

Rosangelo Koltz

Mestrando em Administragcao Publica do IDP *Obrigatorio
Instrucdes de preenchimento

A seguir hd uma lista de competéncias profissionais gerenciais
julgadas relevantes ao desempenho da atividade de auditoria interna
governamental. Tais competéncias foram mapeadas a partir da
técnica de analise documental de materiais escritos relativos a
estratégia organizacional dos 6rgaos dos Sistema de Controle Interno
do Exército e ao exercicio da atividade de auditoria interna
governamental no ambito do Poder Executivo Federal, tais como:
regimento, estatuto e instrucdes reguladoras e normativas.

Por favor assinale um numero de 1a 10, na escala abaixo de cada item,
a fim de indicar o quao importante vocé avalia a competéncia para o
desempenho da funcao. Em seguida, também abaixo de cada item,
assinale outro numero de 1a 10 para indicar em que medida vocé
julga que domina ou expressa essa competéncia no desempenho do
trabalho.

Para avaliar cada item, utilize as seguintes escalas:

GRAU DE IMPORTANCIA DA COMPETENCIA (1)



Nenhuma importancia <--12 3 4 56 7 8 9 10 --->
Extrema importancia

Quanto mais proximo do numero 1vocé se posicionar, menor o grau
de importancia da competéncia para a atividade.

Quanto mais proximo do numero 10 vocé se posicionar, maior o grau
de importancia da competéncia para a atividade.

GRAU DE DOMINIO DA COMPETENCIA (D)

Nenhum dominio da competéncia <---12 3 4 5 6 7 8 9 10 -
--> Extremo dominio da competéncia Quanto mais proximo do
numero 1vocé se posicionar, menor o grau de dominio da
competéncia no trabalho.

Quanto mais proximo do numero 10 vocé se posicionar, maior o grau
de dominio da competéncia no trabalho.

Relacao de competéncias profissionais gerenciais julgadas relevantes
para o desempenho da atividade de auditoria interna governamental.

“Supervisor (Ch UAIG) e coordenador (Ch Se¢ Auditoria)”.

1. Desenvolver Planos de Auditoria baseado em riscos e alinhados a
estratégia global de auditoria. "Obs: Escala de1a10." *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grau de
Importancia

(1

Grau de

Dominio (D)

1. 2. Gerenciar a execucao de Planos de Auditoria. "Obs: Escala de 1
alo"*

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grau de
Importancia

U]

Grau de
Dominio (D)



2.3. Elaborar relatorios peridédicos de acompanhamento das

atividades de auditoria interna (RAINT). "Obs: Escala de1a 10." *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 10
Grau de
A ) R T Y ) "2 YR Y
Importancial_ . L L L ) -
(1
Grau de N N\ N\ o Yo\ Yo\ N\ Yo o
( ) ( ) ) ( ( ) ( ) ( ) ) (
- / N N N N N —/ / —
Dominio (D)

3. 4. Revisar e aprovar programas de trabalho de auditoria,

promovendo a participacao e a interagcao da equipe de auditoria.

"Obs: Escalade1a10."*

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Grau
I A H \'ﬁj‘\ \'ﬁﬁ\ \'ﬁﬁ\ fﬁﬁ\ fﬁﬁ‘\ fﬁﬁ‘\ fﬁﬁ‘\ \ﬁﬂ‘\ \ﬁﬂ‘\
mpo rtanci —/ — — — — —/ —/ —/ —/
()
Domllnio ( J\ \¥J\ \¥J\ \¥J\ \¥J,\ \¥J\ \¥J\ \¥J\ \¥J\

4.5. Acompanhar a execugao de trabalhos de auditoria para

assegurar o alcance dos objetivos e da qualidade da auditoria.

"Obs: Escala de 1a10." * Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Grau
A« YR N T N T T Y Y '

Im portanci {_ ) N, ), N, N, N, N, N, N, N
0]
Grau fﬁ\\ f’ﬁ\\ f’ﬁ\\ \’ﬁ\\ \’ﬁ\\ ‘) ‘) \ﬁj\ \ﬁj\ \/ﬁ

;. —/ —/ —/ —/ —/ —/ —/ —/ —/ ——
Dominio

5.6. Conferir se as evidéncias suportam os achados, as conclusdes
e as recomendacodes elaboradas pela equipe. "Obs: Escala de 1a

10." * Marcar apenas uma oval por linha.




Grau
Importanci

()

Grau
Dominio

6.7. Revisar e aprovar relatérios de auditoria, de acordo com os
parametros contidos nos normativos aplicaveis. "Obs: Escala de 1a
10."*

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Grau
Importanci

()

Grau
Dominio

7.8. Supervisionar o monitoramento da implementacg¢ao das
recomendacdes emitidas nos relatdrios de auditoria. "Obs: Escala
de 1a10." * Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Grau
Importanci

()

Grau
Dominio

8.9. Utilize o espaco a seguir, caso julgue necessario, para citar
outras competéncias profissionais gerenciais relevantes para o
desempenho da funcao de coordenador (Chefe Secao de
Auditoria) ou supervisor (Chefe da UAIQ):

Instrucdes de preenchimento (perguntas 10 a 14)

A seguir hda uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA),
dimensodes do conceito de competéncia, julgadas relevantes ao




desempenho da atividade de auditoria interna governamental. Tais
dimensodes foram mapeadas a partir da técnica de analise documental
de materiais escritos que tratam da atividade de auditoria interna
governamental. Indique marcando os conhecimentos, habilidades e
atitudes que vocé julga relevantes e aqueles que vocé possui para o
desempenho das funcdes de supervisor e coordenador das atividades
de auditoria interna governamental (Vocé podera marcar mais de
uma opgao):

10. 10. CONHECIMENTOS “O Saber”
NIVEL DE ESCOLARIDADE

Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo

Ensino médio
Graduacao

Pd&s-graduacao
especializacdes
(lato sensy

P&s-graduacao
mestrado/doutorado
(stricto sensi

11. 11. CONHECIMENTOS “O Saber”

AREAS DE FORMACAO (Obs: Podera haver mais de uma opcéo por
coluna)



Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo

Administracao D D
Administracao

Publica D D
Contdbeis [] []
Direito ] []

Economia |:| |:|
Estatistica [] []

Intendéncia D D

(militan

12. CONHECIMENTOS "“O Saber”

AREAS DE ESPECIALIZACAO (Obs: Poderd haver mais de uma opcao
por coluna) Marque todas que se aplicam.



Relevante Possuo

Auditoria [ ] [ ]
Controladoria [ ] [ ]
Gestao de
riscos |:| I:|
Governanga
publica I:l I:,
Controles |:| |:|
internos
Orgcamento
publico |:| |:|
LicitagOes e
contratos |:| I:|
Obras e
construgdes |:| |:|
de engenharia
Administracao
de pessoal |:| I:|
Ferramentas e

Técnicas de

Auditoria | [ ]
Assistidas por
Computador

Técnicas de
[] []

auditoria

Andlise e

melhoria de [] []
processos

Idiomas [] []

13. HABILIDADES “O Saber Fazer”
Obs: Podera haver mais de uma opg¢ao por coluna.

Marque todas que se aplicam.



Relevante Possuo

Habilidade para

atuar como

mediador e [] []
conciliador de

conflitos

Habilidade para

conduzir e

participar de [] []
reunides de

trabalho

Habilidade

didatica para
i O] O

explicar e
orientar

Liderar e

influenciar

comportamentos, [:| D
impor respeito e

dar bom exemplo

Habilidade para

exercer o

julgamento [] []
profissional

devido

Saber aplicar

teorias e
[] []

conceitos
terminoldgicos.

14. ATITUDES “O Querer Fazer”
Obs: Podera haver mais de uma opg¢ao por coluna.

Marque todas que se aplicam.



Relevante

Possuo

Imparcialidade
de seu
julgamento no
exercicio de
suas
atividades
profissionais

[]

[]

Decidir e
solucionar
problemas
observando os
principios
basicos de
relacdes
humanas e a
manuteng¢ao
de relagbes
cordiais com
os auditados

[]

[]

Predisposicao
para
aprendizado
profissional
continuo

[]

[]

Iniciativa
(proatividade

[]

[]

Zelo
profissional

Ceticismo

[]

[]

Honestidade e
ética

[]

[]

Sigilo
profissional

]

[]

15. Caso julgue necessario, utilize o espaco a seguir para citar
outros conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) relevantes




ao desempenho da funcao de coordenador (Chefe Secao de
Auditoria) ou supervisor (Chefe da UAIG):

Por favor, informe a seguir, marcando a resposta que representa o que
voceé julga necessario e sua situacao atual:

16. 16. Tempo de exercicio na atividade de auditoria interna
governamental (como auditor, coordenador e/ou supervisor) que
voceé julga necessario para o desempenho das funcgdes de
coordenador e/ou supervisor e o que vocé possui: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Entre 0 Entre3 Entre6 Entre Mais
e? e5 e 10 11e20 de 20
anos anos anos anos anos

Tempo de
exercicio
necessario

Tempo de
exercicio
que
possuo

17. 17. Tempo de servi¢co na instituicao “Exército Brasileiro”
que vocé julga necessario para o desempenho da funcao de
coordenador e/ou supervisor de auditoria e o que vocé possui: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Entre 0 Entre 6 Entre Entre Mais
e5 el0 11e20 21e30 de 30
anos anos anos anos anos

Tempo de
servico
necessario

Tempo de
servico
que
possuo

Por favor, informe seus dados pessoais a seguir, marcando a resposta
que representa sua situacao:

18. 18. Sua idade: *




Marcar apenas uma oval.

() Menos de 25 anos

" Entre 25e35anos

-, Entre 36 e 45 anos 46 anos ou mais

- 19. 19. Sexo: *
Marcar apenas uma oval.

() Masculino

" Feminino

-, Outros

20. 20. Qual a fungao que exerce na UAIG: *
Marcar apenas uma oval.

D Supervisor (Ch UAIG)

_J Coordenador (Ch Sec¢ Auditoria)

21. 21. Qual a UAIG que vocé esta vinculado? *

Marcar apenas uma oval.

Este conteudo nao foi criado nem aprovado pelo Google.



Pesquisa sobre competéncias profissionais da atividade de auditoria
interna governamental

QUESTIONARIO “B” - AUDITOR
Prezado (a) Sr (a),

Este questionario integra uma pesquisa realizada pelo mestrando
Rosangelo Koltz aluno do Instituto Brasiliense de Direito Publico (IDP),
orientada pelo Prof. Dr. Pedro Cavalcante, professor do IDP e
pesquisador do IPEA. O objetivo é identificar o nivel de alinhamento
das competéncias profissionais existentes com as desejaveis ao
desempenho da funcao de auditor interno governamental das
Unidade de Auditoria Interna Governamental (UAIG) do Sistema de
Controle Interno do Exército. A participacao na pesquisa € voluntaria e
andnima. As respostas e suas devidas analises serao utilizadas com
propositos académicos e com vistas a melhoria do servico publico.

Agradeco antecipadamente o seu apoio. Qualquer duvida, nao hesite
em nos contactar pelos telefones (61) 98189 6899 e 61 2035 3546 ou
pelo e-mail mestrado.koltz@gmail.com para qualquer esclarecimento
necessario.

Atenciosamente,

Rosangelo Koltz

Mestrando em Administracao Publica do IDP *Obrigatorio
Instrucdes de preenchimento

A seguir hd uma lista de competéncias técnicas profissionais julgadas
relevantes ao desempenho da atividade de auditoria interna
governamental. Tais competéncias foram mapeadas a partir da
técnica de analise documental de materiais escritos relativos a
estratégia organizacional dos 6rgaos dos Sistema de Controle Interno
do Exército e ao exercicio da atividade de auditoria interna
governamental no ambito do Poder Executivo Federal, tais como:
regimento, estatuto e instrucdes normativas e reguladoras.

Por favor assinale um ndmero de 1a 10, na escala abaixo de cada item,
a fim de indicar o quao importante vocé avalia a competéncia para o
desempenho da funcao. Em seguida, também abaixo de cada item,
assinale outro numero de 1a 10 para indicar em que medida vocé
julga que domina ou expressa essa competéncia no desempenho do
trabalho.

Para avaliar cada item, utilize as seguintes escalas:
GRAU DE IMPORTANCIA DA COMPETENCIA (1)

Nenhuma importancia <--12 3 45 6 7 8 9 10 --->
Extrema importancia



Quanto mais proximo do numero 1vocé se posicionar, menor o grau
de importancia da competéncia para a atividade.

Quanto mais proximo do numero 10 vocé se posicionar, maior o grau
de importancia da competéncia para a atividade.

GRAU DE DOMINIO DA COMPETENCIA (D)

Nenhum dominio da competéncia <---1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 --
-> Dominio extremo da competéncia

Quanto mais proximo do numero 1vocé se posicionar, menor o grau
de dominio da competéncia no trabalho.

Quanto mais proximo do numero 10 vocé se posicionar, maior o grau
de dominio da competéncia no trabalho.

Relacao de competéncias técnicas profissionais julgadas relevantes ao
desempenho da funcao de auditor interno governamental

1. 1. Realizar analise preliminar dos principais riscos e
controles da unidade auditada necessarios ao planejamento de
auditoria. "Obs: Escalade1a10." *

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
)
Grau
Dominio
2. 2. Planejar trabalhos de auditoria definindo objetivos,

€SCOpPO0S, Prazos e recursos necessarios. "Obs: Escala de1a10." *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
)
Grau
Dominio
3. 3. Elaborar programas de trabalho de auditoria de acordo

com as atuais técnicas, procedimentos e regras de auditoria.
"Obs: Escala de 1a10." * Marcar apenas uma oval por linha.



1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
o . . . . P . . . P
Importanci () N\, N\, N\, / ) ) / / N\
(1
D om Iln | o “L_/" ‘L_/‘ ‘L_/' ‘L_/' ‘L_/" ‘\¥_/ L¥_/ L¥_/‘ L¥_/‘ ‘\i
4. 4. Elaborar Plano de Gestao de Riscos para os objetivos da
atividade de auditoria. "Obs: Escalade1a10." *
Marcar apenas uma oval por
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
A e ‘an N N ‘o an o\ ‘o ‘o '
Importa nci L¥J" “¥J" N N ‘LJ‘ “LJ‘ ‘LJ ‘yj ‘yj ‘\4
(1
Grau N\ N\ N N o\ ™\ ™\ ™\ ™\ Yo
Dominlo { J‘ &J‘ &J‘ &J‘ “yJ‘ ‘\¥J/‘ ‘\¥J/‘ ‘pJ" ‘pJ" ‘p
5. 5. Executar trabalhos de auditoria identificando,

analisando, avaliando e documentando informacgdes suficientes

para cumprir os objetivos do trabalho da auditoria. "Obs: Escala

de1al0."

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
I m p ortanci ‘LJ‘ y/“ \¥J"‘ \¥J" &J" \¥J" &J" \¥J" \¥J" “;/
)
Grau N\ N\ N\ N\ N\ N\ N\ ~\ ~\ Yo
Dom |'n io \ J‘ \¥J‘ \‘¥J‘ \‘¥J‘ ¥J ‘¥J“ ¥J" LJ”‘ LJ”‘ —
6. 6. Executar procedimentos e técnicas de auditoria que

fornecam evidéncias suficientes, relevantes, adequadas e

pertinente para respaldar o relatdrio e atender aos objetivos do

trabalho de auditoria. "Obs: Escala de 1a 10." * Marcar apenas uma
oval por linha.




Grau
~ . N\ YR ) 7\ T\ T\ T\ T\ YR
I m p O] rt anci “LJ" “LJ‘ “LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘\_/
U
Grau = = = ) \ o N ) N R
D 0 m I/n i 0 L_/‘ ‘L_/‘ ‘&J‘ ‘&J‘ ‘&J" L¥_/‘ ‘&J ‘&J‘ ‘&J‘ ‘\i
7. 7. Redigir relatdrios de auditoria com objetividade,
precisao, clareza, concisao, completude e tempestividade,
segundo as normas e procedimentos de auditoria. "Obs: Escala
delalo."*
Marcar apenas uma oval por
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
R R\ N ™\ TN TN TN N\ N\ N\ Ve
Importanci [ ) N\ N\ N\ N\ N\ N\ N\ N
)
Grau o o\ o\ ‘am ‘an o\ an\ o o '
D om in | o —_/ / “LJ / \LJ/‘ \LJ/‘ \LJ/‘ “LJ/‘ “&J“ “&J“ “&J“ ‘p
8. 8. Elaborar, organizar e arquivar os papéis de trabalho com

clareza, objetividade, limpeza e l6égica de raciocinio. "Obs: Escala
de 1a10." * Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Grau

Anci () a () () () () () () () (-
Importanc' ‘LJ‘ “LJ‘ \LJ’ \LJ’ \LJ —/ N ¥J‘ ¥J‘ ‘p
0]
Grau ™\ ™\ ™\ N\ N\ N\ N\ N N Yo
Dom I,n i o LJ‘ “LJ‘ “LJ‘ “LJ‘ “LJ‘ ‘pJ‘ ‘pJ“ ‘pJ" ‘pJ" ‘\4

9. 9. Monitorar a implementacao de recomendacdes

constantes dos relatdrios de auditoria, com base nos Planos de
Providéncias Permanentes (PPP). "Obs: Escala de 1a 10." * Marcar
apenas uma oval por linha.




1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci () N\ N N N N N / / N\
U
Grau o o o N Y ‘an\ '\ ‘an\ an\ R
D 0 m I/n i 0 ‘L_/‘ ‘L_/‘ ‘&J‘ ‘&J‘ ‘&J‘ ‘¥_/" ‘\¥_/‘ ‘\¥_/‘ ‘\¥_/‘ L\i
10. 10. Utilizar recursos avangados de tecnologia da
informacao para desenvolver os trabalhos de auditoria. "Obs:
Escalade1al10."*
Marcar apenas uma oval por
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
A VRN 7\ 7\ 7\ 7\ 7T\ T\ T\ T\ YR
Importanci [ N\ N\ N\ N\ N\ ) N\ N\ N\
)
Grau ™\ N\ ™\ aun\ ™\ aun\ ™\ N N Yo
D om in | o “LJ ‘ “LJ ‘ “LJ ‘ t‘yJ ‘ t‘yJ ‘ ‘\LJ/‘ ‘LJ‘ ‘LJ"‘ ‘LJ"‘ ‘\4
11. 11. Relacionar-se com diplomacia em diferentes niveis
hierarquicos, sociais, regides e culturas. "Obs: Escala de1a10." *
Marcar apenas uma oval por linha.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
A () ) ) ) o ) ) o o /ﬁ
Importanci ., o ) L L) Lo L) L L
()
Grau N N N N\ N\ N\ N\ N\ N\ o
DO m I/n i 0 ‘ J‘ ‘kJ‘ ‘kJ‘ ‘&J" ‘&J" k&J‘ ‘\\J‘ ‘&J‘ ‘&J‘ ‘p
12. 12. Realizar auditoria financeira para determinar se a

informacao financeira é apresentada em conformidade com a
estrutura de relatério financeiro e o marco regulatoério aplicavel.
"Obs: Escalade1a10."*

Marcar apenas uma oval por linha.



Grau
Importanci

()

Grau
Dominio

13. 13. Realizar auditoria operacional para determinar se
intervencgodes, programas e instituicdes estao operando em
conformidade com os principios de economicidade, eficiéncia e
efetividade. "Obs:

Escalade1a10."*

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Grau
Importanci
()
Grau
Dominio
14. 14. Realizar auditoria de conformidade para avaliar se

atividades, transacdes financeiras e informacdes cumprem, em
todos os aspectos relevantes, as normas que regem a entidade
auditada. "Obs: Escala de 1a10." * Marcar apenas uma oval por

linha.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Grau
Importanci
()
Grau
Dominio

15. 15. Prestar servicos de consultoria sobre governanca,

gestao de riscos e controles internos, com objetivos, escopo,
responsabilidades e outras expectativas acordadas com a
unidade auditada. "Obs: Escalade1a10." *

Marcar apenas uma oval por linha.




1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
0]
Grau
Dominio
16. 16. Caso queira, cite a seguir outras competéncias técnicas

profissionais que julgue relevante para o desempenho da fungao
de auditor interno governamental:

Instrucdes de preenchimento (Perguntas de 17 a 21)

A seguir hd uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA),
dimensodes do conceito de competéncia profissional, julgadas
relevantes ao desempenho da atividade de auditoria interna
governamental. Tais dimensdes foram mapeadas a partir da técnica
de analise documental de materiais escritos que tratam da atividade
de auditoria. Indigue marcando na grade os conhecimentos,
habilidades e atitudes que vocé julga relevantes e aqueles que vocé
possui para o desempenho da fungcao de auditor interno
governamental (Podera haver mais de uma opg¢ao):

17. 17. CONHECIMENTOS “O Saber”
NIVEL DE ESCOLARIDADE

Marque todas que se aplicam.
Relevante Possuo
Ensino médio

Graduacao

P&s-graduacao
especializagdes
(lato sensy

Pd&s-graduacao
mestrado/doutorado
(stricto sensl

18. 18. CONHECIMENTOS “O Saber”



AREAS DE FORMACAO (Obs: Podera haver mais de uma opcéo por
coluna)

Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo

Administragao [ ] [ ]
Administracao

Publica I:| |:|
Contabeis [ ] [ ]
Direito |:| |:|
Economia [] [ ]
Estatistica [] [ ]
Intendéncia

(militar ) I:| |:|




19.  19. CONHECIMENTOS “O Saber”
AREAS DE ESPECIALIZACAO (Obs: Podera haver mais de uma opgao

por coluna)

Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo
Auditoria [ ] [ ]
Controladoria [] []
Gestdo de .
riscos —] u
Governancga .
Publica J u
Controles i
internos —] ’—‘
Riscos de
Fraudes _I I_I
Orcamento
Publico —I ’_‘
Licitagbes e | M
Contratos
Obras e
construgdes [] []
de engenharia
Administragao
de Pessoal j D
Ferramentas e
Técnicas de
Auditoria [ ] [ ]
Assistidas por
Computador
Técnicas de
auditoria; —‘ u
Andlise e
melhoria de [] [ ]
processos
Idiomas [ ] [ ]




20. 20. HABILIDADES "“O Saber Fazer”
Obs: Podera haver mais de uma opg¢ao por oluna.

Marque todas que se aplicam.



Relevante

Possuo

Habilidade para
atuar como
mediador e
conciliador de
conflitos

L]

[]

Habilidade para
conduzir e
participar de
reunides de
trabalho

[]

Habilidade
didatica para
explicar e
orientar

[]

Liderar e
influenciar
comportamentos,
impor respeito e
dar bom exemplo

[]

Habilidade para
exercer o
julgamento
profissional
devido

[]

Capacidade de
interpretacgao

[]

Capacidade para
lidar com
numeros, indices
e férmulas

Operar
computadores,
periféricos e
outros recursos
tecnoldgicos

[]




Utilizar

ferramentas

tecnoldgicas D D
(software) de

andlise de dados

Saber aplicar

teorias e D D

conceitos
terminoldégicos

21. 21. ATITUDES “O Querer Fazer”
Obs: Podera haver mais de uma opg¢ao por coluna.

Marqgue todas que se aplicam.

Relevante Possuo

Imparcialidade

de seu

julgamento no

exercicio de [] []
suas

atividades

profissionais

Predisposicao

para

aprendizado [] []
profissional

continuo

Predisposicao

ara a tomada
o ] O

de iniciativa
(proatividade

Zelo D D

Profissional

Honestidade e
[] L]

ética

Sigilo D D

profissional




22. 22. Caso julgue necessario, utilize o espaco a seguir para
citar outros conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
relevantes ao desempenho da fung¢ao de auditor interno

governamental:

Por favor, informe a seguir, marcando a resposta que representa o que

vocé julga necessario e sua situacao atual:

23. 23. Tempo de exercicio em atividades de gestao
administrativa correlatas (contador, tesoureiro, conformador,
licitacdes e contratos, fiscal administrativo e outros) que vocé
julga necessario para o desempenho da funcao de auditor e o

gue VOCcé possui: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Entre 0 Entre 3 Entre6 Entre Mais
e? e5 e 10 11e20 de 20
anos anos anos anos anos

Tempo de
exercicio
necessario

Tempo de
exercicio
que
possuo

24, 24. Tempo de servico na instituicao “Exército Brasileiro”
que vocé julga necessario para o desempenho da funcao de

auditor e 0 que vocé possui: *



Marcar apenas uma oval por linha.

Entre 0 Entre 6 Entre Entre Mais
e5 el0 11e20 21e30 de 30
anos anos anos anos anos
Tempo de B B
servico o O O O O
necessario
Tempo de
e O O O O O
possuo

Por favor, informe seus dados pessoais a seguir, marcando a resposta

que representa sua situacao:

25.

25. Sua idade: *

Marcar apenas uma oval.

) Menos de 25 anos

CD Entre 25 e 35 anos

C) Entre 36 e 45 anos 46 anos ou mais

-

Marcar apenas uma oval.

D) Masculino

D Feminino
) Outros

27. 27. Qual a UAIG que vocé esta vinculado? *

Marcar apenas uma oval.

26. Sexo: *

Este conteudo nao foi criado nem aprovado pelo Google.




Pesquisa sobre competéncias profissionais da atividade de auditoria
interna governamental

QUESTIONARIO “C” - ANALISTA
Prezado (a) Sr (a),

Este questionario integra uma pesquisa realizada pelo mestrando
Rosangelo Koltz, aluno do Instituto Brasiliense de Direito Publico (IDP),
orientada pelo Prof. Dr. Pedro Cavalcante, professor do IDP e
pesquisador do IPEA. O objetivo é identificar o nivel de alinhamento
das competéncias profissionais existentes com as desejaveis ao
desempenho da funcao de auditor interno governamental das
Unidade de Auditoria Interna Governamental (UAIG) do Sistema de
Controle Interno do Exército. A participacao na pesquisa € voluntaria e
andnima. As respostas e suas devidas analises serao utilizadas com
propositos académicos e com vistas a melhoria do servico publico.

Agradeco antecipadamente o seu apoio. Qualquer duvida, nao hesite
em nos contactar pelos telefones (61) 98189 6899 e 61 2035 3546 ou
pelo e-mail mestrado.koltz@gmail.com para qualquer esclarecimento
necessario.

Atenciosamente,

Rosangelo Koltz

Mestrando em Administracao Publica Profissional do IDP *Obrigatdrio
Instrucdes de preenchimento

A seguir hd uma lista de competéncias técnicas profissionais julgadas
relevantes ao desempenho da atividade de auditoria interna
governamental. Tais competéncias foram mapeadas a partir da
técnica de analise documental de materiais escritos relativos a
estratégia organizacional dos 6rgaos dos Sistema de Controle Interno
do Exército e ao exercicio da atividade de auditoria interna
governamental no ambito do Poder Executivo Federal, tais como:
regimento, estatuto e instrucdes reguladoras e normativas.

Por favor assinale um ndmero de 1a 10, na escala abaixo de cada item,
a fim de indicar o quao importante vocé avalia a competéncia para o
desempenho da funcao. Em seguida, também abaixo de cada item,
assinale outro numero de 1a 10 para indicar em que medida vocé
julga que domina ou expressa essa competéncia no desempenho do
trabalho.

Para avaliar cada item, utilize as seguintes escalas:
GRAU DE IMPORTANCIA DA COMPETENCIA (1)

Nenhuma importancia <--12 3 45 6 7 8 9 10 --->
Extrema importancia



Quanto mais proximo do numero 1vocé se posicionar, menor o grau
de importancia da competéncia para a atividade.

Quanto mais proximo do numero 10 vocé se posicionar, maior o grau
de importancia da competéncia para a atividade.

GRAU DE DOMINIO DA COMPETENCIA (D)

Nenhum dominio da competéncia <---1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 --
-> Extremo dominio da competéncia Quanto mais proximo do
Nnumero 1vocé se posicionar, menor o grau de dominio da
competéncia no trabalho.

Quanto mais proximo do numero 10 vocé se posicionar, maior o grau
de dominio da competéncia no trabalho.

Relacdao de competéncias técnicas profissionais julgadas relevantes ao
desempenho da funcao de analista de atos de pessoal

1. 1. Analisar a legalidade de atos de pessoal (admissao,
desligamento e concessao de reforma, pensao militar, pensao
especial “ex-combatentes”, aposentadoria, pensao civil, anistiado
politico e outros). "Obs: Escalade1a10." *

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
(1
Grau
Dominio
2. 2. ldentificar com clareza a existéncia de erros

significativos, fraudes e nao conformidades relevantes na analise
de atos de pessoal. "Obs: Escala de 1a 10." * Marcar apenas uma
oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
)
Grau
Dominio
3. 3. Emitir pareceres sobre a apreciacao de atos de pessoal

com objetividade, precisao, clareza, concisao, completude e



tempestividade. "Obs: Escala de 1a 10." * Marcar apenas uma oval

por linha.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
~ . ’ﬁ\ ’ﬁ\ ’,ﬁ\ ’,ﬁ\ ’,ﬁ\‘ ‘ﬁﬂ‘ ‘ﬁﬂ\ f\\ f\\ Y

|mporta nci ‘¥JJ ‘KJ,‘ ‘kj" ‘\¥J,‘ ‘\¥J,‘ ‘\¥J,‘ ‘\¥J,‘ ‘\¥J,‘ ‘\¥J,‘ K\_/
)
Grau ) ) ) ) ‘) ‘) ) ) ) a

4. 4. Elaborar documentos de comunicacao para gestores de

pessoal responsaveis pelo cadastrado de atos de pessoal para
correcdes. "Obs: Escalade1a10."*

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Grau

~ e T\ N N N N N TN TN Y
I m p O] rt anci “LJ‘ t‘&J‘ t‘&J‘ “&J‘ “&J‘ ‘\¥JJ ‘\¥JJ ‘pJ" ‘pJ" ‘\4
()
Grau N\ N\ ™\ ™\ ™\ ™\ N\ N\ N\ e
DO m |’n|0 ‘ J‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘yJ‘ ‘yJ‘ ‘\_/

5. 5. Estabelecer metas e indicadores para monitorar prazos

e resultados de trabalhos de analise de atos de pessoal. "Obs:
Escala de1a10." * Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci ) (o o o ) o Lo o
()
Grau o o Yo Yo Yo N N\ ™\ N ‘n
D O m I'n i O “ﬁ_/‘ ‘&J‘ ‘L_/‘ ‘L_/‘ ‘L_/J ‘\¥_/‘ ‘&J ‘&J‘ ‘&J‘ ‘\i
6. 6. Controlar o andamento e a tramitagcao de processos

recebidos para analise, bem como a sua restituicao ao gestor de
pessoal de origem, apos a emissao do parecer. "Obs: Escalade1a
10." * Marcar apenas uma oval por linha.




Grau
~ . N\ YR ) 7\ T\ T\ T\ T\ YR
Importanc' “LJ" “LJ‘ “LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘\_/
U
Grau o ™\ o Yo o ™\ Yo\ N N ‘n
D 0 m I/n i 0 “L_/" ‘L_/‘ ‘&J" ‘&J" ‘&J" L&J" L&J L&J‘ L&J‘ L\i
7. 7. Atuar de forma imparcial e isenta, evitando situagdes de
conflito de interesses ou quaisquer outras que afetem a
objetividade ou comprometam o seu julgamento profissional.
"Obs: Escala de
1a10."*
Marcar apenas uma oval por
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
~ e T\ 7\ T\ T\ T\ T\ T\ T\ Y
Importanci () J N\ N\ N\ N\, N\, N\ N\ _
()
Grau N N N N ™\ N ™\ ™\ ™\ o
D om Iln | o “LJ" “LJ‘ “LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ ‘ ‘LJ ‘ ‘LJ ‘ ‘LJ ‘ ‘\_/
8. 8. Manter atitude de independéncia que assegure a
imparcialidade de seu julgamento no exercicio de suas
atividades. "Obs: Escala de 1a 10." * Marcar apenas uma oval por
linha.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
N . Y Y T T ) T Y Y '
Importanc' “LJ‘ “LJ‘ “LJ‘ t‘&J‘ t‘&J‘ ‘\LJ/‘ ‘LJ‘ ‘pJ"‘ ‘pJ"‘ ‘\4
()
Grau ™\ ™\ ™\ ™\ N\ N N N N Yo
s . “‘¥J‘ “‘¥J‘ “LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ ‘LJ‘ L/
Dominio
9. 9. Analisar as diligéncias do TCU relativas a atos de pessoal

e encaminha-las as organizacdes responsaveis. "Obs: Escala de1a
10." * Marcar apenas uma oval por linha.




1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
0]
Grau
Dominio
10. 10. Utilizar sistemas de informatica para processamento de

atos de pessoal. "Obs: Escala de1a10." *

Marcar apenas uma oval por

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
Grau
Importanci
)
Grau
Dominio
11. 11. Caso queira, cite a seguir outras competéncias

profissionais que julgue relevante para o desempenho da fungao
de analista de atos de pessoal:

Instrucdes de preenchimento (perguntas 12 a 16)

A seguir hd uma lista de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA),
dimensodes do conceito de competéncia profissional, julgadas
relevantes ao desempenho da atividade de auditoria interna
governamental. Tais dimensdes foram mapeadas a partir da técnica
de analise documental de materiais escritos que tratam da atividade
de auditoria interna governamental. Indigue marcando os
conhecimentos, habilidades e atitudes que vocé julga relevantes e
agueles que vocé possui para o desempenho da funcao de analista de
atos de pessoal (Podera haver mais de uma resposta):

12. 12. CONHECIMENTOS “O Saber”
NIVEL DE ESCOLARIDADE



Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo
Ensino médio [ ] [ ]
Graduagao [ ] [ ]

Pd&s-graduacao

especializacdes [ ] [ ]

(lato sensu )

Pd&s-graduacao
mestrado/doutorado |:| |:|
(stricto sensu )

13. CONHECIMENTOS “O Saber”

Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo

Administracao L] L]
Administracao

Publica I:| |:|
Contabeis [ ] [ ]
Direito D D
Economia D D
Estatistica [ ] L]
Intendéncia

(militar ) I:| |:|

AREAS DE FORMACAO Obs: Podera haver mais de uma opc¢éo por
coluna.

14. CONHECIMENTOS "“O Saber”

AREAS DE ESPECIALIZACAO Obs: Podera haver mais de uma opcao
por coluna.



Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo
Auditoria [ ] ]
fwmde O O
bablica — —
Conrae 0 ©
w0 O
femse O O
pessont oL —
Idiomas ] ]

15. HABILIDADES “O Saber fazer”

Obs: Podera haver mais de uma opc¢ao por coluna.

Marque todas que se aplicam.

Relevante Possuo

Habilidade
analitica.

[]

]

Capacidade de
concentragao.

[]

L]

Capacidade de
interpretacao.

[]

L]

Operar
computadores,
periféricos e
outros
recursos
tecnoldgicos.

[]

L]




ATITUDES “O Querer fazer”

Obs: Podera haver mais de uma opg¢ao por coluna.

Marque todas que se aplicam.

Independéncia
que assegure
a
imparcialidade
de seu
julgamento no
exercicio de
suas
atividades
profissionais.

Predisposicao
para
aprendizado
profissional
continuo.

Zelo
profissional

Honestidade e
ética

Sigilo
profissional

Relevante Possuo

16. 17. Caso julgue necessario, utilize o espaco a seguir para
citar outros conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
relevantes ao desempenho da funcao de analista de atos de
pessoal:Por favor, informe a seguir, marcando a resposta que

representa o que voceé julga necessario e sua situacao atual:

17. 18. Tempo de exercicio em atividades correlatas (gestao de

pessoas) que vocé julga necessario para o desempenho da

funcao de analista de atos de pessoal e 0 que vocé possui: *



Marcar apenas uma oval por linha.

Entre 0 Entre3 Entre6 Entre Mais
e? e5 e 10 11e20 de 20
anos anos anos anos anos

Tempo de

exercicio ) ) ) ) )

necessario

Tempo de
el O O O O O
possuo
18. 19. Tempo de servico na instituicao “Exército Brasileiro”

que vocé julga necessario para o desempenho da funcao de
analista de atos de pessoal e 0 que vocé possui: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Entre 0 Entre 6 Entre Entre Mais
e5 el0 11e20 21e30 de 30
anos anos anos anos anos

Tempo de

servigo - - - - -

necessario

Tempo de

evico. Yy O O O O

que
possuo

Por favor, informe seus dados pessoais a seguir, marcando a resposta

que representa sua situagao:
19. 20. Sua idade: *
Marcar apenas uma oval.
C ) Menos de 25 anos
_ ) Entre25e35anos
-, Entre 36 e 45 anos 46 anos ou mais
- 20. 21. Sexo: *

Marcar apenas uma oval.



() Masculino

) Feminino

-

21.

Outros

22. Qual a UAIG que vocé esta vinculado? *

Marcar apenas uma oval.

10
o
30
40
co
°
70
go
90
10°
1°
12°

),
),
-,
),
-,
-,
a,
)
a,
a,
a,
),
),

CCIEX

CGCFEX
CGCFEx
CGCFEx
CGCFEX
CGCFEX
CGCFEx
CGCFEX
CGCFEX
CGCFEx
CGCFEx
CGCFEX
CGCFEX

Este conteudo nao foi criado nem aprovado pelo Google.



APENDICE D - TRATAMENTO DOS DADOS DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS GERENCIAIS - SUPERVISOR E

COORDENADOR
RESPONDENTES] __ MEDIA
COMPETENCIAS GERENCIIS A L

Desenoher Planos de Auditoria haseado em riscos e

I = 96 | 74 k)
alithados & estratégia global de auditoria.
2 |Gerenciar a execucAo de Planos de Audtoria. 93 | 81 k)
3 EIgporarreIatonogpgrpdlcosdeacompanhamentodas 8 | 90 2
afidades de auditora intema.
Revisar e aprovar programas de trabalho de auditoria,
promovendo a participagdo e a interagdo da equipe de | 94 | 89
audioria.
Acompanhar a execucao de trabalhos de audtoria
5 |para assequrar o alcance dos objetivos e da qualidade | 95 | 86
da auditora.
(Conferirse as evidéncias Suportam 05 achados, as
6 |conclusBes e as recomendagdes elaboradas pela 91| 83
equipe.
7 Revisar e aprovar relatrios de aucitora, de acordo com 0 | 85
05 parametros contidos nos nomnativos aplicéveis. T
Supendsionar 0 monitoramento da implementacdo das
8 I Ny 89 81 k]
recomendagdes emitdas nos relatdrios de auditora
MEDIA GERAL 92 | 82 18

R9 R10 Rl

DIL|ID D[ L L L
TI0(9(7 113 Rl )
9. 9 El 113 U b
T12(9)8 1115 ) 16
9 9|8 8120 18 U
8(18]9]8 8120 Kl 16
8(18]9]8 10 il %
9 9|8 8120 U 16
07098 §12 a 16
8[15]9]8 §]18 % AU




MAIOR LACUNA/GAP GRAU TABELA DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS
Ord COMPETENCIAS GERENCIAIS l | DL Escala Importancia GRAU DO GAP OU LACUNA DAS COMPETENCIAS
P L D.esenvolv\er Planqs.de Auditoria ba§e§do emiscos | e | 74 | 25 e — 10 0 10 2 30 40
e alinhados & estratégia global de auditoria. : 0 9 m p p”
20 2. Gerenciar a execugdo de Planos de Auditoria. 93| 81 | 18 A 5 0 8 1 21 2
8. Supervisionar 0 monitoramento da implementagéo 7 0 7 14 21 28
3 |das recomendagdes emitidas nos relatdrios de 89 | 81 | 17 6 0 5 0 13 21
auditoria.
o 3. Elaborar relatdrios periddicos de acompanhamento 86 | 80 | 17 g g 2 10 1 20 40
das atividades de auditoria interna. ’ ’ 4 0 4 8 12 16 2 A 3 32 ol
6. Conferir se as evidéncias suportam os achados, as Y 3 0 3 b 9 12 15 18 2 2 2
50 |conclusdes e as recomendagdes elaboradas pela 911 83 | 15 2 0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
equipe. Nenhuma | 1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
& 7. Revisar e aprovar relatérios de auditoria, de acordo o1 | 86 | 1 ESC§|§ 10 g 8 7 6 5 4 3 2 1
com os parametros contidos nos normativos aplicaweis.| ™ ' Dominio Extremo < > Nenhum
5. Acompanhar a execucdo de trabalhos de auditoria Iw BAIXO MEDIO -—ALTT
70 |para assegurar o alcance dos objetivos e da qualidade | 95 | 86 [ 13
da auditoria.
4. Revisar e aprovar programas de trabalho de auditoria,
8 |promovendo a participagdo e a interagdo da equipe de | 94 | 89
auditoria.
MEDIA GERAL 92 | 82 | 16




CALCULO DO DESVIO-PADRAO

RESPONDENTES|[Média_Desvio- [Média  Desvio-

COMPETENCIAS GERENCIAIS I padrédo D padrao
Desenwolver Planos de Auditoria baseado em
1 |riscos e alinhados a estratégia global de 9,6 0,7 7,4 1,2
auditoria.
2 |Gerenciar a execugédo de Planos de Auditoria] 9,3 0,9 8,1 1,5

Elaborar relatérios periddicos de

3 [acompanhamento das atividades de auditoria| 8,6 1,5 8,0 1,2
interna.
Revisar e aprovar programas de trabalho de

4 |auditoria, promovendo a participacdo e a 9,4 0,7 8,9 1,1

interacdo da equipe de auditoria.
Acompanhar a execucao de trabalhos de
5 |auditoria para assegurar o alcance dos 9,5 0,6 8,6 1,1
objetivos e da qualidade da auditoria.
Conferir se as evidéncias suportam os
6 |achados, as conclusdes e as 9,1 1,1 8,3 1,3
recomendacfes elaboradas pela equipe.
Revisar e aprovar relatérios de auditoria, de
7 |acordo com os parametros contidos nos 9,4 0,9 8,6 1,2
normativos aplicaveis.
Supenisionar 0 monitoramento da
8 [implementac&o das recomendagdes emitidas| 8,9 2,3 8,1 2,2
nos relatérios de auditoria.
MEDIA GERAL 9,2 0,6 8,2 0,9







Tratamento dos dados das dimensoes das Competéncias Profissionais Gerenciais - Supervisor e
Coordenador




DIMENSOES DAS COMPETENCIAS TOTAL R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14 R15 R16 R17 R18 R19 R20

Ensino médio 0 0%
Graduagéo 4 20% Relevante Relevante = Relevante Relevante

10. CONHECIMENTOS .
Especializagéo 12 60%  Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Mestrado ou Doutorado 4 20% Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Economia 1 5% Relevante
6. Estatistica 4 20% Relevante Relevante Relevante Relevante
1. Administragao 9 45% Relevante = Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante

11. CONHECIMENTOS 4. Direito 9 45% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
7. Intendéncia (militar) 1n 55% Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante
3. Contébeis 12 60% Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante
2. Administragéo Publica. 17 85%  Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
13. Idiomas 2 10% Relevante Relevante
2. Controladoria 4 20% Relevante Relevante Relevante Relevante
6. Orgamento publico 7 35% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
9. Administragao de pessoal 9 45% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante
4. Governanca plblica 10 50% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante
8. Obras e construgdes de engenharia 10 50% Relevante = Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

12. CONHECIMENTOS  12. Anélise e melhoria de processos 10 50% Relevante Relevante =Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
10. Ferramentas e Técnicas de Auditoria Assistidas por Compt 11 55% Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante =Relevante Relevante Relevante = Relevante
5. Controles internos 14 0% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante =Relevante Relevante ~Relevante
7. LicitagGes e contratos 14 70% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Gestdo de riscos 15 75%  Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante ~Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
11. Técnicas de auditoria 16 80% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante ~Relevante Relevante
1. Auditoria 18 90% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante =Relevante
1. Habilidade para atuar como mediador e conciliador de confiitt 16 80%  Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante = Relevante
3. Habilidade didatica para explicar e orientar 14 0% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

13, HABILIDADES 5. Habilidade para exercer o julgamento profissional devido 13 65% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
6. Saber aplicar teorias e conceitos terminolégicos 13 65% Relevante Relevante =Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
2. Habilidade para conduzir e participar de reunides de trabalho 12 60% Relevante Relevante Relevante =Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4. Liderar e i iar cc )s, impor respeito e dar b¢ 10 50% Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
7. Honestidade e ética 20 100% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
8. Sigilo profissional 15 5% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
:;::l‘fit'iuaue HOJUIGATISING T eXeILiclo ugs aumuaaes 15 75% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

14, ATITUDES 3. Predisposicao para aprendizado profissional continuo 14 0% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

4. Iniciativa (proatividade) 14 0% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Zelo profissional 14 70% Relevante Relevante Relevante = Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
2. Deciséo e solugéo de problemas 13 65% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
6. Ceticismo 6 30% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

Tratamento dos dados biograficos dos Supervisor e Coordenador



16. Tempo de exercicio na atividade de auditoria interna
governamental (como auditor, coordenador e/ou supenisor) que vocé
julga necessario para o desempenho das funcdes de coordenador
e/ou supenisor e 0 que VWCcé possui:

17. Tempo de senvigo na instituicao “Exército Brasileiro” que vocé julga
necessario para o desempenho da funcdo de coordenador e/ou supenisor
de auditoria e 0 que vOCé possui:

Tempo de exercicio

Tempo de exercicio que

Tempo de servigo necessario

Tempo de servigo que possuo

necessario possuo
R1 Entre O e 2 anos 1 Entre O e 2 anos 1 R1 Entre 6 e 10 anos 2 Entre O e 5 anos 1
R2 Entre 3 e 5 anos 2 Entre O e 2 anos 1 R2 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R3 Entre 3 e 5 anos 2 Entre O e 2 anos 1 R3 Entre O e 5 anos 1 Entre O e 5 anos 1
R4 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 R4 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R5 Entre 3 e 5 anos 2 Entre O e 2 anos 1 R5 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R6 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 R6 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R7 Entre 3 e 5 anos 2 Entre O e 2 anos 1 R7 Entre 21 e 30 anos 4 Entre 21 e 30 anos 4
R8 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 R8 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3
R9 Entre 6 e 10 anos 3 Entre O e 2 anos 1 R9 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R10 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 R10 Entre 21 e 30 anos 4 Entre 21 e 30 anos 4
R11 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 R11 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R12 Entre 3 e 5 anos 2 Entre O e 2 anos 1 R12 Entre 21 e 30 anos 4 Entre 21 e 30 anos 4
R13 Entre O e 2 anos 1 Entre 3 e 5 anos 2 R13 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3
R14 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 R14 Entre O e 5 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2
R15 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 R15 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R16 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 R16 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3
R17 Entre 6 e 10 anos 3 Entre O e 2 anos 1 R17 Mais de 30 anos 5 Mais de 30 anos 5
R18 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 R18 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2
R19 Entre 3 e 5 anos 2 Entre O e 2 anos 1 R19 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R20 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 3 e 5 anos 2 R20 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3
Coédigo Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS

1 Entre O e 2 anos 2 Entre O e 2 anos 9 Entre O e 5 anos 2 Entre O e 5 anos 2
2 Entre 3 e 5 anos 15 Entre 3 e 5 anos 6 Entre 6 e 10 anos 9 Entre 6 e 10 anos 2
3 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 4 Entre 11 e 20 anos 5 Entre 11 e 20 anos 4
4 Entre 11 e 20 anos 0 Entre 11 e 20 anos 1 Entre 21 e 30 anos 3 Entre 21 e 30 anos 10
5 Mais de 20 anos 0 Mais de 20 anos 0 Mais de 30 anos 1 Mais de 30 anos 2
20 20 20 20




PERGUNTAS DO QUESTIONARIO

18. Sua idade: 19. Sexo: 21. UAIG

R1 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 6° CGCFEXx 7
R2 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 CCIEX 1
R3 46 anos ou mais 4 Masculino 1 12° CGCFEXx 13
R4 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R5 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R6 46 anos ou mais 4 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R7 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 6° CGCFEXx 7
R8 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R9 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEXx 1
R10 46 anos ou mais 4 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R11 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 10° CGCFEXx 11
R12 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R13 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 11° CGCFEXx 12
R14 Entre 36 e 45 anos 3 Feminino 2 11° CGCFEx 12
R15 46 anos ou mais 4 Feminino 2 7° CGCFEXx 8
R16 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 2° CGCFEx 3
R17 46 anos ou mais 4 Masculino 1 2° CGCFEXx 3
R18 46 anos ou mais 4 Masculino 1 4° CGCFEXx 5
R19 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 8° CGCFEXx 9
R20 46 anos ou mais 4 Masculino 1 5° CGCFEXx 6

codigo Opcodes Totais | Totais Género UAIG Opcdes Totais % UF

1 Menos de 25 anos 0 0% Masculino 18 90% CCIEX 1 3 15% DF

2 Entre 25 e 35 anos [0} 0% Feminino 2 10% 1° CGCFEXx 2 0 0% RJ

3 Entre 36 e 45 anos 11 55% Qutros 0 0% 2° CGCFEXx 3 2 10% SP

4 46 anos ou mais 9 45% 20 3° CGCFEXx 4 2 10% RS

20 100% 4° CGCFEx 5 1 5% MG

5° CGCFEXx 6 1 5% PR

6° CGCFEX 7 2 10% BA

7° CGCFEXx 8 1 5% PE

8° CGCFEXx 9 1 5% PA

9° CGCFEx 10 3 15% MS

10° CGCFEx 11 1 5% CE

11° CGCFEXx 12 2 10% DF

12° CGCFEXx 13 1 5% AM

20 100%




APENDICE E - TRATAMENTO DOS DADOS DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS NAO GERENCIAIS -
AUDITORES INTERNOS
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6. Executarprocedimento e técnicas d autor gue fomegam
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procedimentos de audiora

8 8. Elaborar, oganizar e arquivar os papéi de traaho com claeza,
Jobithidade, mpeza e igica de racochio.

9. Moritorar  implementagdo de recomendacdes constantes dos
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14, Reaiza audtoria de confomidade para aelar e afdades,
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Tratamento dos dados das Competéncias Profissionais Nao Gerenciais — Auditores
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CALCULO DO DESVIO-PADRAO

Ne
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14

15

Desvio-padrao

COMPETENCIAS | D N | D
1. Re:?:lllZal" anal'lse prellmlnal: c.jos prlnC|pal§ riscos e contr.ole's 0.5 7.2 -6 0.8 1.8
da unidade auditada necessarios ao planejamento de auditoria.
2. Planejar trabalhos de al{d_ltorla definindo objetivos, escopos, 9.6 7.9 20 0.9 1.8
prazos e recursos necessarios.
. El Ih i i
3 abqrar'pr()_gramas de t_raba o de auditoria de a_cordo com 0.3 7.4 55 1.0 1.5
as atuais técnicas, procedimentos e regras de auditoria.
4._FTIaborar F’Ian_o d_e Gestao de Riscos para os objetivos da 9.1 6.8 30 1.3 1,7
atividade de auditoria.
5. Executar trabalhos de auditoria identificando, analisando,
avaliando e documentando informac¢des suficientes para cumprir|] 9,5 8,0 19 0,9 1,7
os objetivos do trabalho da auditoria.
6. Executar procedimentos e técnicas de auditoria que
forn_eg:am evidéncias suﬁmentes,r r_ele\rantes, adequad_as_ e 9.7 7.9 >0 0.6 1.9
pertinente para respaldar o relatério e atender aos objetivos do
trabalho de auditoria.
7. Redigir relatérios de auditoria com objetividade, precisao,
clareza, concisao, completude e tempestividade, segundo as 9,5 8,0 19 0,8 1,7
normas e procedimentos de auditoria.
8. Elaborar, organizar e arquivar os papeéis de trabalho com
> Org e arq S pap > trab: 9,2 8,0 | 18 1,2 1,5
clareza, objetividade, limpeza e Iégica de raciocinio.
9. Monitorar a implementagcédo de recomendagcdes constantes
dos relatérios de auditoria, com base nos Planos de 9,5 7.8 21 0,9 1,9
Providéncias Permanentes (PPP).
10. Utilizar recursos avancados de te_c:no_log|a da informacéao 9.3 7.0 >8 o.8 2.0
para desenwolver os trabalhos de auditoria.
1_1. I'?ela_monar—se_ com d|pjomao|a em diferentes niveis 9.0 8.3 15 1.3 1,5
hierarquicos, sociais, regides e culturas.
12. Realizar auditoria financeira para determinar se a
informacéao financeira € apresentada em conformidade com a 9,1 6,7 30 1,4 2,2
estrutura de relatdrio financeiro e o marco regulatério aplicawvel.
13. Realizar auditoria operacional para determinar se
|nterven<?:oes, programas e [ngtltU|goes esta_o _operandc_) eArn ) 0.3 6.8 30 1.1 2.1
conformidade com os principios de economicidade, eficiéncia e
efetividade.
14. Realizar auditoria de conformidade para avaliar se
atividades, transacodes financeiras e informacodes cumprem_, em 9.1 8.2 16 1.5 1.6
todos os aspectos relevantes, as normas que regem a entidade
auditada.
15. Prestar servicos de consultoria sobre governanca, gestao
de riscos gicontroles internos, com Qb]etlvos, escopo, 8.8 6.8 -8 1.2 1.8
responsabilidades e outras expectativas acordadas com a
unidade auditada.
MEDIA 9,3 7,5 23 0,7 1,3




Tratamento dos dados dos CHA das Competéncias Profissionais Nao Gerenciais — Auditores internos



R1 R2 R3 R4 RS R6 R7 R8 R9 R10 R11 R12 R13 R14 R15 R16 R17 R18 R19 R20 R21 R22 R23 R24 R25
Ne TOTAL | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |
1. Ensino médio 1 2% Relevante
17. CONHECIMENTOS 2. Graduagéo 9 18% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Especializagdo 25 51% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4. Mestrado ou Doutorado U 2% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Economia 10 20% Relevante Relevante Relevante Relevante
6. Estatistica 12 24% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
7. Intendéncia (militar) 16 3% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
18. CONHECIMENTOS 4, Direito 23 4% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
1. Administragéo 24 4% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
2. Administrac&o Publica 3% 1% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Contébeis 37 76% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
14. Idiomas 12 24% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
13. Andlise e melhoria de processos 22 45% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
10. Administrag&o de pessoal 23 4% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
2. Controladoria 224 4% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
7. Orgamento pliblico 25 51% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
11. Ferramentas e Técnicas de Auditoria Assistidas por 27 55% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
19. CONHECIMENTOS 12. Técnicas de auditoria 29 5% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
6. Riscos de Fraudes 31 6% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
9. Obras e construgdes de engenharia 32  65% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4. Govemanca pliblica 33  67% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
8. Licitacdes e contratos 33  67% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Controles internos 34 6% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Gestao de riscos 40  82% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
1. Auditoria 41  84% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Habilidade didética para explicar e orientar 40  82% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
2. Habilidade para conduzir e participar de reunides de i 36 73% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
6. Capacidade de interpretagdo 36 7% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
9. Utilizar ferramentas tecnoldgicas (software) de andlise 33~ 67% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
20, HABILIDADES 7.Capacidade para lidar com nimeros, indices e formula 31 63% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
1. Habilidade para atuar como mediador e conciliadorde 30 61% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Habilidade para exercer o julgamento profissional devi 30 61% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
8. Operar computadores, periféricos e outros recursos te - 30 61% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4. Liderar e influenciar comportamentos, impor respeito « 28 57% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
10. Saber aplicar teorias e conceitos terminolégicos 26 53% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
1. Imparcialidade 41  84% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante, Possuo Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Honestidade e ética 42 86% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
21 ATITUDES 6. Sigilo profissional 39  80% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4. Zelo profissional 36  73% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
2. Predisposicéo para aprendizado profissional continuo. 35 71% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Iniciativa (proatividade) 35 71% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante




Tratamento dos dados biograficos dos auditores internos

23. Tempo de exercicio em atividades de gestdo administrativa

correlatas (contador, tesoureiro, conformador, licitagdes e contratos,

fiscal administrativo e outros) que vocé julga necessario para o

desempenho da funcéo de auditor e 0 que vocé possui:

210

24. Tempo de servigo na instituigio “Exército Brasileiro” que
vocé julga necessario para o desempenho da fungdo de auditor

e 0 que vOCé possui:

Tempo de exercicio . . - .
- Tempo de exercicio que possuo [ Tempo de servigo necessario | Tempo de servico que possuo
necessario
R1 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1 Entre21e30anos | 4
R2 Entre 11 e 20 anos 4 Mais de 20 anos 5 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R3 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre21e30anos | 4
R4 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R5 Entre 3 e 5 anos 2 Mais de 20 anos 5 Entre 0 e 5 anos 1 Entre21e30anos | 4
R6 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R7 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2
R8 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2
R9 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1 Mais de 30 anos 5
R10 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 11 e 20 anos 3
R11 Entre 6 e 10 anos 3 Mais de 20 anos 5 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R12 | Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 21 e 30 anos 4 Mais de 30 anos 5
R13 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3
R14 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1 Entre11e20anos | 3
R15 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 11 e 20 anos 3 Mais de 30 anos 5
R16 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 0 e 5 anos 1 Entre11e20anos | 3
R17 | Entre 6 e 10 anos 3 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1
R18 | Entre 6 e 10 anos 3 Mais de 20 anos 5 Entre 6 e 10 anos 2 Entre21e30anos | 4
R19 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R20 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R21 | Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1
R22 |Entre11e20anos| 4 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 21 e 30 anos 4 Mais de 30 anos 5
R23 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R24 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R25 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3
R26 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 0 e 5 anos 1 Mais de 30 anos 5
R27 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R28 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2
R29 | Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3 Entre11e20anos | 3
R30 Entre 0 e 2 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R31 Entre 0 e 2 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1
R32 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 21 e 30 anos 4
R33 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1
R34 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3
R35 | Entre 6 e 10 anos 3 Mais de 20 anos 5 Entre 6 e 10 anos 2 Entre21e30anos | 4
R36 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R37 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R38 | Entre 11 e 20 anos 4 Mais de 20 anos 5 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R39 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R40 Entre 3 e 5 anos 2 Mais de 20 anos 5 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 21 e 30 anos 4
R41 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 11 e 20 anos 3
R42 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3
R43 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R44 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2 Entre21e30anos | 4
R45 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3
R46 | Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre11e20anos | 3
R47 | Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R48 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2 Entre1le20anos | 3
R49 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
Cdédigo Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS
1 Entre 0 e 2 anos 7 14% Entre 0 e 2 anos 5 10% | Entre 0 e 5 anos 17 35% [ Entre O e 5 anos 9 18%
2 Entre 3 e 5 anos 27 55% Entre 3 e 5 anos 9 18% | Entre 6 e 10 anos 20 | 41% [ Entre 6 e 10 anos 3 6%
3 Entre 6 e 10 anos 11 22% Entre 6 e 10 anos 11 22% | Entre 11 e 20 anos 10 20% [ Entre 11 e 20anos | 12 [ 24%
4 Entre 11 e 20 anos 4 8% [ Entre 11 e 20 anos 17 | 35% [ Entre 21 e 30 anos 2 4% [Entre21e30anos| 17 | 35%
5 Mais de 20 anos 0 0% Mais de 20 anos 7 14% | Mais de 30 anos 0 0% Mais de 30 anos 8 16%
49 1100% 49 |100% 49 1100% 49 [100%




PERGUNTAS DO QUESTIONARIO

25. Sua idade: 26. Sexo: 27. QUAIG
R1 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R2 46 anos ou mais 4 Masculino 1 8° CGCFEX 9
R3 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 5° CGCFEX 6
R4 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 1° CGCFEx 2
R5 46 anos ou mais 4 Feminino 2 8° CGCFEXx 9
R6 Entre 25 e 35 anos 2 Masculino 1 2° CGCFEXx 3
R7 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 3° CGCFEX 4
R8 Entre 25 e 35 anos 2 Feminino 2 12° CGCFEx 13
R9 46 anos ou mais 4 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R10 [ Entre 25 e 35 anos 2 Masculino 1 8° CGCFEX 9
R11 46 anos ou mais 4 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R12 46 anos ou mais 4 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R13 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 6° CGCFEXx 7
R14 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 CCIEX 1
R15 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEXx 1
R16 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 CCIEX 1
R17 [ Entre 36 e 45 anos 3 Feminino 2 CCIEX 1
R18 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R19 46 anos ou mais 4 Masculino 1 1° CGCFEXx 2
R20 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R21 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 CCIEX 1
R22 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R23 | Entre 25 e 35 anos 2 Masculino 1 1° CGCFEXx 2
R24 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R25 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R26 46 anos ou mais 4 Masculino 1 3° CGCFEXx 4
R27 | Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 CCIEX 1
R28 [ Entre 25 e 35 anos 2 Feminino 2 7° CGCFEXx 8
R29 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 7° CGCFEXx 8
R30 46 anos ou mais 4 Masculino 1 4° CGCFEXx 5
R31 46 anos ou mais 4 Masculino 1 10° CGCFEx 11
R32 46 anos ou mais 4 Masculino 1 10° CGCFEXx 1
R33 [ Entre 25 e 35 anos 2 Feminino 2 CCIEX 1
R34 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 4° CGCFEXx 5
R35 46 anos ou mais 4 Masculino 1 1° CGCFEx 2
R36 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R37 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R38 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R39 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R40 46 anos ou mais 4 Feminino 2 7° CGCFEXx 8
R41 46 anos ou mais 4 Masculino 1 10° CGCFEx 11
R42 | Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 2° CGCFEXx 3
R43 | Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 11° CGCFEXx 12
R44 | Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 11° CGCFEx 12
R45 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 4° CGCFEXx 5
R46 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 8° CGCFEXx 9
RA47 46 anos ou mais 4 Masculino 1 4° CGCFEXx 5
R48 46 anos ou mais 4 Masculino 1 9° CGCFEXx 10
R49 [ Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 12° CGCFEx 13
Codigo] Opcdes Totais Opcdes Totais Codigo Opcdes | Totais
1 Menos de 25 anos 0 0% Masculino 43 88% CCIEX 1 13 27%
2 Entre 25 e 35 anos 6 12% Feminino 6 12% 1° CGCFEXx 2 4 8%
3 Entre 36 e 45 anos 22 45% QOutros 0 0% 2° CGCFEXx 3 2 4%
4 46 anos ou mais 21 43% 49 100% | 3° CGCFEXx 4 6 12%
49 100% 4° CGCFEX 5 4 8%
5° CGCFEXx 6 1 2%
6° CGCFEX 7 1 2%
7° CGCFEX 8 3 6%
8° CGCFEXx 9 4 8%
9° CGCFEXx 10 5 10%
10° CGCFEx 11 2 4%
11° CGCFEx 12 2 4%
12° CGCFEXx 13 2 4%
49 100%
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APENDICE F - TRATAMENTO DOS DADOS DAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS NAO GERENCIAIS — ANALISTAS DE
ATOS DE PESSOAL

EDA RESPONDENTES |1 R2 R3 RY RS R6 R RS R9 R10 Rl R12 R3 R4 R15 R16 RI7 R18 R19 Al R2L R22 RB R4 R2 R% R R

e COMPETENCIAS ffDpfLfrortroLerpLlrDLILLIDL oLt ot tpotL ot rotrotrLrLEDLEDLEDLEDLEDLEDLEDLEDLEDLEDLEDLEDL DL
1. Analisar a eglidade de atos de pessoal (admissdo, desligamento e
concessdo de reforma, penso miftar, pensdo especial ‘sx-combatentes”, 96 | 79
aposentadoria, penséo cil, anistiado poltico e outros).

2. Identiicar com clareza a existéncia de enos significatios, faudes e ndo
conformidades relevantes na andlise de atos de pessodl.
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precisdo, clareza, concisgo, completude e tempestiidade. |

g 4 O o d g i st st 92 | 84 o I 7 ol 0 slwfn 7] 9 00w 9 7|al0 g 7 3l 9
Tesponséeis pelo cadastrado de atos de pessoal para coreqdes.

5, Estabelecer metas e indicadores para moniorar prazos e resultados de
trabalhos de andlise de atos de pessoal.

. Controlar o andamento e a tramitacdo de processos recetidos para andise,
bem como a sua restituico ao gestor de pessoal de origem, apds a emissdo dof
7. Atuar de forma imparcial ¢ isenta, evtando situagdes de confito de
interesses 0u QuaisQuer outras que afetem a objthidade ou comprometam o | 97 | 93
seu itlaamento profssional.
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Julgamento no exercicio de suas afidades.
g el s o TCU s acls d pesad e et | 0 | g 0 0 e o ofds o 3 710 310 ol 0 0 0w 0 7(3 0 g 8 8l16|1 8|0
dS 01ganizacoes responsaels. |
1010, Uszar sstemas de nformatica para processamento de atos de pessoal. | 94 | 87 10 810 1000410 90 10 10004 9 9 010 0 7(310 9 770 80
MEDIAS GERAL E PIRCAS 94| 85| 1 9‘3|7‘7 2 9,7|9,9 8‘8|7‘3 23|9,6|9,6 9,9|9,0 9‘3|7‘6 2 9,6|9,U 9,5 9,a|9,1 a‘4|7‘5 1 9,2|7,9 i
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TABELA DE DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS

Escala Importéancia
0 MEDIO
Extrema 10 30
A 9 18 27 36
8 16 24 32 40
7 21 28 35
6 18 24 30 36
5 15
4
3
v 2 o | 2 | 4 | 6 | 8 | 10 |
Nenhuma 1




Ne COMPETENCIAS I D L
a |5. Estabelecer metas e indicadores para monitorar prazos e resultados de
1 - 9,0 7,7 21
trabalhos de andlise de atos de pessoal.
1. Analisar a legalidade de atos de pessoal (admisséo, desligamento e
22 |concessao de reforma, penséo militar, pensao especial “ex-combatentes”, 9,6 7.9 20
aposentadoria, pensao civil, anistiado politico e outros).
2 |2 Identificar com clareza a existéncia de erros significativos, fraudes e ndo
3 . i 9,7 8,4 16
conformidades relevantes na analise de atos de pessoal.
22 4. Elaborar documentos de comunicagao para gestores de pessoal 9.2 8.4 15
responsaweis pelo cadastrado de atos de pessoal para correcdes. ’ ’
. |3- Emitir pareceres sobre a apreciacdo de atos de pessoal com objetividade,
5 . . - 9,4 8,5 14
precisao, clareza, concisdo, completude e tempestividade.
6. Controlar o andamento e a tramitagdo de processos recebidos para analise,
62 |bem como a sua restituicdo ao gestor de pessoal de origem, apds a emissdo do| 9,4 8,5 14
parecer.
7a 9. Analisar as diligéncias do TCU relativas a atos de pessoal e encaminha-las 9.6 88 12
as organizagdes responsaweis. ’ ’
82 |10. Utilizar sistemas de informatica para processamento de atos de pessoal. 9,4 8,7 12
02 8. Manter atitude de independéncia que assegure a imparcialidade de seu 9.3 87 12
julgamento no exercicio de suas atividades. ’ !
7. Atuar de forma imparcial e isenta, evitando situa¢gdes de conflito de
102 |interesses ou quaisquer outras que afetem a objetividade ou comprometam o 9,7 9,3
seu julgamento profissional.
MEDIA GERAL 9,4 8,5 14




CALCULO DO DESVIO-PADRAO



MEDIA RESPONDENTES DESVIO-PADRAO

N° COMPETENCIAS I D GAP I D
1. Analisar a legalidade de atos de pessoal (admisséo, desligamento e

1 |concesséo de reforma, pensdo militar, pens&o especial “ex- 9,6 7,9 20 0,7 1,8
combatentes”, aposentadoria, penséo civil, anistiado politico e outros).
2. Identifi I isténcia d ignificativos, fraud

> | entificar com clareza a exis enC|,a. e erros significativos, fraudes e 97 8.4 16 0.7 16
nao conformidades relevantes na analise de atos de pessoal.
3. Emitir pareceres sobre a apreciagdo de atos de pessoal com

3 |objetividade, precisdo, clareza, concisdo, completude e 9,4 8,5 14 1,0 1,6
tempestividade.
4. Elaborar documentos de comunicago para gestores de pessoal

4 rar docu unicagso para 9 pes 92 | 84 | 15 1,0 1,6
responsaweis pelo cadastrado de atos de pessoal para corregoes.
5. Estabelecer metas e indicadores para monitorar prazos e resultados

5 as e ind P rorarp ! 90 | 77 | 21 1,0 1,7
de trabalhos de analise de atos de pessoal.
6. Controlar o andamento e a tramitagcédo de processos recebidos para

6 |andlise, bem como a sua restituicdo ao gestor de pessoal de origem, 94 8,5 14 0,9 1,6
ap6s a emissédo do parecer.
7. Atuar de forma imparcial e isenta, evitando situacdes de conflito de

7 |interesses ou quaisquer outras que afetem a objetividade ou 9,7 9,3 0,9 1,4
comprometam o seu julgamento profissional.

8 8. Mgnter atitude de mde,p(-andenma que. a}ssegure a imparcialidade de 93 8.7 17 2.1
seu julgamento no exercicio de suas atividades.
9. Anali diligéncias do TCU relati tos d I

9 na.|sa’r as | igéncias o~ relal |\/a§ a atos de pessoal e 96 88 12 0.6 14
encaminha-las as organizacfes responsaweis.

10 10. Utilizar sistemas de informatica para processamento de atos de 94 8.7 12 1,2 15
pessoal.

MEDIAS GERAL E PARCIAIS 9,4 8,5 14 0,5 1,2




Tratamento dos dados dos CHA das Competéncias Profissionais Nao Gerenciais - Analistas de Atos de Pessoal

DIMENSQES DAS COMPETENCIAS Rl R2 R3 Rd RS R6 R7 R8 R9 RICC Rl R2 R R4 RIS RS RV RS RO RO RI R2 R3 R4 RS RE RIT RS
Nivel de Escolaridade Totais I I I | I I I I I I | I I I I I I I I I I | I I I | I I

Esino médio 1 % Relevante

12. CONHECIMENTOS Graduagdo 18 6% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Especializacdo T 5% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Mestrado/Doutorado 2 T Relevante Relevante

Area de Formagéio

Economia 2 T Relevante Relevante
Estatistica 4 1% Relevante Relevante Relevante Relevante
Intendéncia (miltar) 4 1% Relevante Relevante Relevante Relevante

13. CONHECIMENTOS Contdbeis T 5% Possuo Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Administragéo 1 3% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Administragéo Piblica 4 50% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Direito 17 61% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

Area de Especializacio

Idiomas 3 10% Releante Relevante Relevante
Gowemanca piblica 4 1% Relevante Relevante Relevante Relevante
Administraéo de pessoal 10 3% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

14 CONHECIMENTOS Gestdo deriscos 4% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Riscos de fraudes 13 46% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Pagamento de pessoal 4 50% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevane Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Controles intermos 15  54% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
Audtoria 16 5M% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4, Operar computadores, perifércos e outros recursos tecnc 22 7% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevanie Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante

15, HABILIDADES 2. Capacidade de concentracdo 0 7% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante ~ Possuo
3, Capacidade de interpretacdo 19 68% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevane Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
1, Habilidade analfica 18 64% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
4, Honestidade e ética AU 8% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevanie Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
1,‘|mparC|aJ\dadelde §ewu\gamemo Tereidesis Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevane Relevante
16, ATITUDES aidades profissionais 0 %

2. Predisposicéo para aprendizado profissional continuo | 19 68% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
5. Sigilo profissional 18 64% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevane Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante
3. Zelo profissional 17 6% Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevante Relevanie Relevante Relevante Relevante Relevante




Tratamento dos dados biograficos dos analistas de atos de pessoal

18. Tempo de exercicio em atividades correlatas (gestéo de
pessoas) que vocé julga necessario para 0 desempenho da
funcdo de analista de atos de pessoal e 0 que vocé possui:

19. Tempo de senico na instituigao “Exército Brasileiro” que vocé

julga necessério para o desempenho da fungéo de analista de
atos de pessoal € 0 que Vocé possui:

[Tempo de exercicio [Tempo de exercicio que [Tempo de exercicio [Tempo de exercicio que
necessario] poSSuUo necessario] possuo
R1 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R3 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 21 e 30 anos 4
R4 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R5 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1 Mais de 30 anos 5
R6 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 11 e 20 anos 3
R7 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1 Mais de 30 anos 5
R8 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2
R9 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 21 e 30 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R10 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R11 Entre 0 e 2 anos 1 Mais de 20 anos 5 Entre 0 e 5 anos 1 Mais de 30 anos 5
R12 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R13 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 11 e 20 anos 3 Mais de 30 anos 5
R14 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R15 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 11 e 20 anos 3
R16 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R17 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R18 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R19 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 0 e 5 anos 1
R20 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 21 e 30 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R21 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 0 e 5 anos 1
R22 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2
R23 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 0 e 5 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2
R24 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 0 e 2 anos 1 Entre 6 e 10 anos 2 Mais de 30 anos 5
R25 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 11 e 20 anos 4 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
R26 Entre 3 e 5 anos 2 Mais de 20 anos 5 Entre 11 e 20 anos 3 Entre 21 e 30 anos 4
R27 Entre 3 e 5 anos 2 Mais de 20 anos 5 Entre 11 e 20 anos 3 Mais de 30 anos 5
R28 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 3 e 5 anos 2 Entre 6 e 10 anos 2 Entre 21 e 30 anos 4
Cadigo Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS Tempo TOTAIS
1 Entre 0 e 2 anos 9 Entre 0 e 2 anos 8 Entre 0 e 5 anos 8 Entre 0 e 5 anos 3
2 Entre 3 e 5 anos 16 Entre 3 e 5 anos 5 Entre 6 e 10 anos 11 Entre 6 e 10 anos 3
3 Entre 6 e 10 anos 3 Entre 6 e 10 anos 7 Entre 11 e 20 anos 9 Entre 11 e 20 anos 2
4 Entre 11 e 20 anos 0 Entre 11 e 20 anos 5 Entre 21 e 30 anos 0 Entre 21 e 30 anos 12
5 Mais de 20 anos 0 Mais de 20 anos 3 Mais de 30 anos 0 Mais de 30 anos 8
28 28 28 28
ATAempo Necessario Possui Tempo de Necessario Possui
atividade de .
auditoria serv!gol no
! Exército
interna Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta | Relativa
Entre 0 e 2 anos 9 32% 8 29% |Entre 0 e 5 anos 8 29% 3 11%
Entre 3 e 5 anos 16 57% 5 18%  |Entre 6 e 10 anos 11 39% 3 11%
Entre 6 e 10 ano 3 11% 7 25%  |Entre 11 e 20 anos 9 32% 2 %
Entre 11 e 20 an 0 0% 5 18%  |Entre 21 e 30 anos 0 0% 12 43%
Mais de 20 anos 0 0% 3 11%  |Mais de 30 anos 0 0% 8 29%
Total 28 100% 28 100% Total 28 100% 28 100%




PERGUNTAS DO QUESTIONARIO
Respondentes 20. Idade: 21, Género 22. UAIG
R1 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEx 1
R2 46 anos ou mais 4 Masculino 1 3° CGCFEX 2
R3 46 anos ou mais 4 Masculino 1 12° CGCFEX 13
R4 46 anos ou mais 4 Masculino 1 2° CGCFEX 3
Rb 46 anos ou mais 4 Masculino 1 3° CGCFEX 4
R6 46 anos ou mais 4 Masculino 1 3° CGCFEX 4
R7 46 anos ou mais 4 Masculino 1 10 CGCFEx 2
R8 Entre 36 e 45 anos 3 Feminino 2 8° CGCFEX 9
R9 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 CCIEX 1
R10 Entre 36 e 45 anos 3 Feminino 2 CCIEX 1
R11 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R12 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R13 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R14 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEx 1
R15 Entre 36 e 45 anos 3 Masculino 1 6° CGCFEX 7
R16 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R17 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R18 46 anos ou mais 4 Masculino 1 10° CGCFEX 11
R19 46 anos ou mais 4 Masculino 1 10° CGCFEx 11
R20 46 anos ou mais 4 Masculino 1 9° CGCFEX 10
R21 Entre 25 e 35 anos 2 Masculino 1 9° CGCFEX 10
R22 Entre 36 e 45 anos 3 Feminino 2 10 CGCFEx 2
R23 Entre 36 e 45 anos 3 Feminino 2 11° CGCFEx 12
R24 46 anos ou mais 4 Masculino 1 11° CGCFEX 12
R25 46 anos ou mais 4 Masculino 1 7° CGCFEX 8
R26 46 anos ou mais 4 Masculino 1 CCIEX 1
R27 46 anos ou mais 4 Masculino 1 19 CGCFEX 2
R28 46 anos ou mais 4 Masculino 1 12° CGCFEX 13
Codigo Opcdes Totais Cédigo | Opgbes Totais Codigo Opcdes Totais
1 Menos de 25 anos 0 0% 1 Masculino | 24 86% 1 CCIEx 10 36%
2 Entre 25 e 35 anos 1 4% 2 Feminino 4 14% 2 1° CGCFEX 4 14%
3 Entre 36 e 45 anos 6 21% 3 QOutros 0 0% 3 2° CGCFEX 1 4%
4 46 anos ou mais 21 | 5% 28 | 100% 4 3° CGCFEX 2 7%
28 | 100% 5 40 CGCFEX 0 0%
6 50 CGCFEX 0 0%
7 6° CGCFEX 1 4%
8 7° CGCFEX 1 4%
9 8° CGCFEx 1 4%
10 9° CGCFEX 2 7%
11 10° CGCFEX 2 7%
12 11° CGCFEX 2 7%
13 12° CGCFEX 2 7%
28 100%




A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO




