GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA: UM ESTU DO DE CASO
NA DIRETORIA DE SERVICOS DE PESSOAL DA PREFEITURA M UNICIPAL DE
SANT'ANA DO LIVRAMENTO/RS

RESUMO

Este estudo foi realizado na Diretoria de ServigesPessoal da Prefeitura Municipal de
Sant’/Ana do Livramento, no Estado do Rio GrandeSdd Tem por objetivo analisar os
principais controles na Diretoria de Servigos desBal para uma gestao de pessoas eficiente,
eficaz e efetivas por meio de controles internas.réferencial teérico sdo abordados temas
especificos como Administracdo Publica, Gestdo elsdas no Setor Publico e Controles
Internos. A pesquisa é social aplicada caractesizadno exploratoria, descritiva, qualitativa.
O método utilizado foi o estudo de caso. As téeandm coleta de dados foram a entrevista, a
observacao e a analise de documentos. Como cagéitbpara melhorar a gestdo de pessoas
na Diretoria de Servigos de Pessoal propde-seessidade de capacitacdo e qualificacdo dos
servidores da Diretoria, uma reestruturacdo orgaional, descrever as atribuicbes em
legislacdo, disponibilizar espaco fisico, equipaimere mobilidrio adequados. A partir das
categorias de analises e dos meios de controlpsrmiigis afirma-se que a gestado de pessoas
pode ser efetiva, eficaz e eficiente, e contritarap bom uso dos recursos publicos postos a
disposicéo do gestor.

Palavras-chave:Administracéo Publica; Gestdo de Pessoas; Contirtiesos.

1 INTRODUCAO

Gestdo é sinbnimo de administracdo, que é o pmceistico de planejamento,
organizacao, direcdo e controfe.administracdo, segundo Frederick Taylor (191Heari
Fayol (1916) é um processo composto por quatrasiapsaber: planejamento, organizacao,
direcdo e controle. A deficiéncia ou a inexisténda fase de controle no processo
administrativo impacta negativamente as demais astafplanejamento, organizacdo e
direcdo), resultando na ineficicia e ineficiénaaAdiministracdo Publica. Por sua vez, um
controle eficaz e efetivo, que evite erros, fraudedesperdicios € garantia de boa gestéo
(administracéo) dos recursos publicos colocadaspsicdo do gestor. Na  Administracédo
Pdblica, no entendimento de Bergue (2010) a ged&qessoas € 0 planejamento, a
organizacdo, a direcdo e o controle das atividaeesenvolvidas nas areas de selecgéo,
orientacao, avaliacdo, capacitacao e qualificagdguadro deervidores dos 6rgaos publicos.

A gestdo de pessoas no ambito municipal, apesserdeais dificil de ser realizada do
gue no ambito federal, uma vez que as administsag@ieicipais ainda guardam tracos de
um Estado patrimonialista/burocrético, com um nanmeuito grande de servidores admitidos
sem concurso publico, antes da Constituicdo Fed#eall988. Reveste-se, ainda, de
importancia dada a escassez de recursos publecdem®anda por servi¢os publicos, por parte
da populacdo, é cada vez maior e o Departamentet{ba, Setor, Divisdo) de Pessoal,
orgdo da Administragdo Publica, responsavel petddgede pessoas, assume um papel de
relevancia, uma vez que € nesse setor que as@E@estao sdo postas em pratica.

Na evolucédo do Estado patrimonialista/burocrétiaapm Estado gerencial, principios
basilares como eficiéncia, eficacia e efetividadahgiram destaque e a gestdo de pessoas,
com controles internos eficientes, eficazes e \afgfi tornou-se peca fundamental nesse
processo. O controle interno é exercido, pelo PBdético, sobre seus proprios atos, com o
objetivo de assegurar a execucao desses atos destqrincipios basicos da Administracdo
Publica definidos pelo art. 37 da Constituicdo Faldde 1988, legalidade, impessoalidade,
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moralidade, publicidade e eficiéncia. Controle eeskerivado do poder-dever de autotutela
que a administracdo tem sobre seus proprios atgerdes.

A pesquisa foi realizada na Diretoria de Services Ressoal do Municipio de
Sant’Ana do Livramento, no Estado do Rio Grand&db Municipio que vem sofrendo uma
série de demandas trabalhistas, com énfase na g@mpaegular de cargos, horas extras
realizadas e ndo pagas, constante nos processosjenocuradoria Juridica Municipal, além
de apontamentos do Tribunale Contas do Estado do Rio Grande do Sul. Essas
irregularidades, na maioria dos casos, seriam agéig com controles mais efetivos por parte
da area de gestdo de pessoal. Esses recursosdoarfa pagamento dessas demandas
fardo, com certeza, falta na hora da execucéo likcpe publicas a populacdo. Sant’/Ana do
Livr,amento € um dos municipios mais antigos e denextensao territorial do Estado do
Rio Grande do Sul, com um quadro composto de 1s8®@dores, sendo 345 servidores
celetistas, contratados antes da Constituicdo &leder1988, 1.056 servidores estatutarios,
111 servidores em cargo de comissao e 384 sergidereontratos temporarios.

Neste contexto, o estudo tem por objetivo anabsgprincipais controles na Diretoria
de Servicos de Pessoal da Prefeitura Municipaladd’'Ana do Livramento para uma gestao
de pessoas eficiente, eficaz e efetivas. Paraimatingbjetivo proposto foi realizada a
identificacdo da estrutura organizacional e osroted internos existentes na Diretoria em
relacdo a gestdo de pessdasta pesquisa, com base em dados e informacOesea{@eas,
pretende contribuir ndo s6 comMunicipio de Sant’Ana do Livramento, mas servirdk
base para outros estudos, pois bastisar se controles internos na area de gestjesseal
sao efetivos, eficazes e efetivos.

O artigo esta estruturado a partir de uma introolusggbre o contexto do tema em
guestdo, num segundo momento sdo discutidos ositmhe teorias acerca do tema no
referencial tedrico, em um terceiro momento o metadizado para a realizacéo da pesquisa,
no momento da analise e discussao dos resultadabs@dados os resultados da pesquisa, e
por ultimo as consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico sao discutidas as principagsias sobre o tema da pesquisa,
trata-se inicialmente da Administracdo Publica,ugly da Gestdo de Pessoas no Setor
Publicoe por fim o Controle Interno.

2.1 Administracao Publica

bY

A administracdo € todo o aparelhamento do Estadorgenado a realizacdo de
servigcos, visando a satisfacdo das necessidadetivasl A Administracdo Publica néo
pratica atos de governo; pratica, tdo somente, deo®xecu¢cdo com maior ou menor
autonomia funcional, segundo a competéncia do Ggloseus agentes.

Segundo Meirelles (2009), Administracdo Publicar,sentido prético, o conjunto de
orgaos, instituidos pelo Estado para a consecugéolojetivos do governo, que assegurem a
satisfacdo das necessidades coletivas. Matiasrs®e(@009, p. 62) argumenta que
“Administracdo Publica, num sentido amplo, designaonjunto de servicos e entidades
incumbidos de concretizar as atividades adminigsfsit ou seja, da execucao das decisdes
politicas e legislativas”.



Nascimento (2006, p. 3) afirma que “a organizacdmiaistrativa refere-se ao
ordenamento estrutural dos 6rgdos que compde anesti@¢do publica”. A organizacdo da
Administracdo Publica é a estrutura legal das adéd e 6rgaos na qual desempenham as
funcBes de agentes publicos.

A Administracdo Publica rege-se por principios geeencontram discriminados na
Constituicdo Federal de 1988 e sé@o a base daad&iddministrativa e das ag6es dos 6rgéos
publicos e de seus administradores e servidorégsomstituicdo Federal de 1988, no art. 37,
caput, trata dos principios inerentes a AdministracabliPa: "Administracdo Publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido dos &stdd Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios da legalidade, impessai@jdnoralidade, publicidade e eficiéncia”.

2.2 Gestao de Pessoas no Setor Publico

Gestdo de Pessoas nas organizacfes publicas é tmdondrganizacional, uma
cultura, que depende das caracteristicas ambigndiitecnologia e dos processos internos
utilizados e, também, do estilo de gestdo emprdendi

Conforme Bergue (2010, p. 17):

O termo gestdo pode ser compreendido como sindni®oadministracéo.
Administrar, por sua vez, constitui um processo mleso com diversas definicdes
possiveis. Uma delas, e talvez a mais simples:eéutar de forma continua e
virtuosa o processo administrativo. (BERGUE, 20.01.7)

O processo (ou ciclo) administrativo resulta daerstdo constante de quatro
elementos ou fases fundamentais, quais sejam:jataarto, organizacao, direcdo e controle.
As acOes de gestdo estdo associadas a um ou maengbds do ciclo administrativo. Na
condicdo de processo, essas fases ou o0s elememt@scld administrativo podem ser
inUmeras vezes decompostas em processos mendimmsda que se possa definir as varias
atividades envolvidas no processo gerencial, e desgobramentos.

Bergue (2010, p. 18) afirma que:

Uma definicdo possivel para gestdo de pessoasaropsiblico é: esfor¢co orientado
para o suprimento, a manutencéo e o desenvolvintenfessoas nas organizacdes
publicas, em conformidade com os ditames constihai$ e legais, observadas as
necessidades e condicdes do ambiente em que seenngBERGUE, 2010, P. 18)

Seguindo uma resposta sistémica, a Administracablidcag como qualquer
organizacao, recebe insumos, processa-os geratpso@eus produtos sao os bens e servigos
publicos postos a disposicao da coletividade. Necdo da discussao acerca da producéo de
bens e servicos publicos e da insercdo das pes®s3® Processo, um aspecto merece
especial destaque: a legitimidade do gasto publico.

Bergue (2010, p. 19) afirma que:

A legitimacéo tem intensa relacdo com a nocéo ddidpde, esta tomada em sua
acepcdo de satisfagdo plena das necessidades doouddesse sentido em se
tratando de bens e servicos publicos, € imperatue sejam consideradas e
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atendidas as expectativa de quem consome essestqgaa@disuario) e de quem
financia sua produc¢éo (contribuinte). (BERGUE, 20209)

Diferentemente do que ocorre com uma empresa gaeeat determinado mercado,
onde o cliente que consome o bem ou servico €,exal,  mesmo agente econémico que
paga por ele, o produto de agéo estatal tem camaodiador e como destinatério, em geral,
pessoas ou segmentos sociais distintos.

De acordo com Bergue (2010), no setor publico, &re flessa peculiaridade, ao ar da
prestacdo de servicos publicos de qualidade eneitespos seus destinatarios efetivos, 0
contribuinte precisa ser convencido de que os sesysublicos advindos de sua contribuicao,
e que nao atendam a demanda especifica sua, séapbeatos em beneficio de segmentos
carentes; e essa atencdo as necessidades espatgfioatrem deve, em larga medida, estar
associada a minimizacao de potencial prejuizo &dade como um todo (onde se inclui o
contribuinte).

2.2.1 Provimento de Cargos e Empregos Publicos

Conforme Bergue (2010), prover um cargo, emprego ou fungélgiga significa
ocupé-lo, dotando-o de um agente potencialmentezcdp executar as atividades a ele
inerentes.

Na Constituicdo Federal de 1988, a investidura engos ou empregos publicos
encontra-se definidam seu art. 31ncisos | e I:

| — os cargos, empregos e fungBes publicas sacsigess aos brasileiros que
preencham os requisitos estabelecidos em lei, agsim aos estrangeiros, na forma
da lei.

Il — a investidura em cargo ou emprego publico ddpede aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e tituldesacordo com a natureza a
complexidade do cargo, ou emprego, na forma peewsh lei, ressalvada as
nomeacdes para cargo em comissdo declarado eliegielromeacao e exoneracao.

O provimento de cargos e empregos publicos proeesgar ato da administracdo e
pode dar-se de modo originario ou derivado. Dedacoom Meirelles (2009), o provimento
original ou inicial € o que se faz através de ng@eaque pressupde a inexisténcia de
vinculagéo entre a situacéo de servigo anterioraoeado e o preenchimento do cargo.

Bergue (2010), por sua vez, afirma que existemdaairas formas derivadas de
provimento, mediante as quais 0s agentes publicesj& detém vinculo anterior com a
administracdo podem, em condi¢Bes especiais, acesSzargos e empregos publicos. Séo
formas de provimento derivado, normalmente defmida legislacado estatutaria especifica e
em conformidade com os ditames constitucionaispepc¢ao, a reintegragao, a transposicao
de regime juridico, aeenquadramento por transformacdo de cargos, afdré@ncia por
desmembramento ou fuséo de entes estatais e ragélapt

2.2.1.1 Promocao

E a ascensdo horizontal do servidor publico, em @uemesmo ascende
profissionalmente dentro de sua propria carreigagundo Di Pietro (2010), é a forma de
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provimento pela qual o servidor passa para cargoaler grau de responsabilidade e maior
complexidade de atribuigOes, dentro da carreinacapgrtence.

2.2.1.2 Reintegracao

E a reconducéo do servidor ao mesmo cargo de gaalémitido, com o pagamento
integral dos vencimentos e vantagens do tempo enesfeve afastado, uma vez reconhecida
a ilegalidade da demissao em decisao judicial.

Para Bergue (2010), a reintegracdo por determinaciaal constitui forma possivel
de provimento derivado de cargo ou emprego publiesde que satisfeitas determinadas
condigdes, especialmente o reconhecimento dess®dinediante decisdo judicial transitada
em julgado.

2.2.1.3 Transposicao de Regime Juridico

E a migracéo de servidor de um regime juridico partso; ¢ uma formaerivada de
provimento de cargo publico, ou seja, o servidggssuia vinculo com o ente publico.

Segundo Bergue (2010), constitui a forma de promtméerivado, que se processa no
caso de migracao de regime juridico, em geral tiiiseg para o estatutario. Esse evento tem,
portanto, como consequéncia, a transposi¢cdo deglsers de empregos publicos (regime
celetista) para cargos publicos (regime estatytario

2.2.1.4 Reenquadramento por Transformacéo de Cargos

Decorre de transformagao de cargos (ou empregoahdg a administracdo opta por
extinguir dois ou mais cargos de conteudo semedhariando outro.

Segundo Bergue (2010), o reenquadramento de seggidodecorrente de
transformacdo de cargos (ou empregos), constitncesso especifico, ocorre quando a
administracdo, a partir da andlise e efetiva ctensa de conveniéncia, oportunidade e
viabilidade técnica (operacional e legal), opta @inguir dois ou mais cargos de conteudo
semelhante, criando ouro com maior amplitude furadio

2.2.1.5 Transferéncia por Desmembramento ou Fusao

Decorre de situagbes em que um ente federado docwa anexado, com 0
aproveitamento dos agentes recebidos do ente glnari

Conforme Bergue (2010), essa forma de provimentwval#o decorre das situagbes
em que um ente federado é criado ou anexado. B8&s8aPMO essa ocorrem na emancipacao
de municipios, oportunidade em que o ente criadomas parcela dos servidores publicos do
municipio de origem.

2.2.1.6 Readaptacao

Constitui forma de provimento derivado, tem comaoopgsito conceder ao
administrador publico uma alternativa de realocagéorecursos humanos que se tornam
incapazes de executar as atividades preconizadas gp&argo em que Se processou a
investidura originaria.
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Conforme Bergue (2010), a readaptacéo resulta npagéo de um cargo, exigindo
para tal, a existéncia de vaga, desse provimemieade decorre a incidéncia das condi¢des,
vantagens e obrigacfes inerentes a essa nova@émigéal dentro da organizacgéao.

2.3 Controle Interno

O ato de controlar esta intimamente ligado ao dagpr. Da retorno ao processo de
planejamento e visa garantir que, através da galicalos recursos disponiveis, algum
resultado seja obtido, seja na forma de produtdeoservico. No caso da area publica, dentre
os resultados a serem obtidos com os procedimdatosntrole, enfatiza-se a garantia de que
0s aspectos legais estdo sendo rigorosamente abesrv

Cruz eGlock (2007, p. 20) afirmamue:

O controle caracteriza-se, portanto, por qualgtieidade de verificagéo sistematica
de um registro, exercida de forma permanente oidgiea, consubstanciado em
documento ou outro meio, que expresse uma acaositnagdo, um resultado etc.,
com o objetivo de se verificar se existe conform@&aom o padrédo estabelecido, ou
com o resultado esperado, ou, ainda, com o quentetem a legislagdo e as
normas. Estas atividades, exercidas pelos divessgmentos da estrutura
organizacional, constituem os chamados controtesnios. (CRUZ; GLOCK, 2007,
p. 20)

Considerados os objetivos dos controles internbsemwa-se, especialmente na area
publica, a existéncia de um conjunto de controlebaslos a assegurar a observancia a
legislacdo e as normas disciplinares. Os demasitifttados como controles substantivos,
buscam garantir a eficiéncia e a eficacia na agicalos recursos, em termos quantitativos e
gualitativos.

Os controles internos podem ser classificados cpreeentivos, concomitantes e
subsequentes. Os primeiros visam a ocorrénciards, éesperdicios ou irregularidades. Os
controles concomitantes tém por finalidade deteeséas ocorréncias no momento em que
ocorrem, permitindo medidas tempestivas de correg@s Ultimos destinam-se a identificar
estas situacdes apOs sua ocorréncia, permitindogia de acdes corretivas posteriores.

Os controles internos podem ser classificadosaaiqolanto a suas caracteristicas ou
areas onde sdo empregados, tais como: controlesast contabeis, financeiros,
orcamentarios, administrativos, operacionais et.dbtra forma, estes conjuntos
podem vir a constituir dois grandes grupos: os rote® internos contabeis,
englobando aqueles voltados a salvaguarda dos Hée#tps e obrigagdes e a
fidedignidade dos registros financeiros, e os odedrinternos administrativos, que
visam garantir a eficiéncia operacional, o cumpntnedos aspectos legais e a
observancia das politicas, diretrizes, normas teuig@es da Administracdo (CRUZ;
GLOCK, 2007, p. 20).

A expressao controle interno pode ser entendidaocantonjuncdo de todos os
procedimentos de controle exercidos de forma isolad sistémica no ambito de uma
organizacao, contrapondo-se ao termo controlerexter

Trata-se de uma conceituacdo bastante abrangemtque, de imediato, se constata
que o controle interno ndo se refere apenas aogwed diretamente relacionados as fungdes
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de contabilidade e financas, mas a todos os aspeci® envolvem as operacfes de uma
organizacéao.

Para Cruz e Glock (2007, p. 24):

O processo de controle interno deve, preferencigiender carater preventivo, ser
exercido permanentemente e estar voltado pararagéar de eventuais desvios em
relagdo aos parametros estabelecidos, como ingttaraaxiliar de gestdo. (CRUZ e
GLOCK, 2007, P. 24)

As atividades desenvolvidas pefadministracdo Bblica devem ser devidamente
controladas. Assim, cabe ao 6rgado designado nat@strorganizacional para responder por
recursos humanos o exercicio do controle sobresarefincia das normais gerais que regulam
a administracao de pessoal.

Meireles (2009, p. 673) assim conceitua:

E aquele realizado pela entidade ou 6rgéo respehpéia atividade controlada, no
ambito da propria Administracdo. Assim, qualquemtcme efetivado pelo
Executivo sobre seus servicos ou agentes é coadménterno, como interno sera
também o controle do Legislativo ou Judiciario, peus 6rgéos de administragao,
sobre o0 seu pessoal e os atos administrativos igigjue. (MEIRELES, 2009, p.
673)

A questdo chave esta no fato de que essas atigidederam de forma coordenada,
orientada e supervisionada, pressupondo-se, eat@xjsténcia de um nucleo central do
sistema. A afericdo, através de uma revisdo e apaali regular e independente de como
funcionam os procedimentos de controle existentes atividades contabeis, financeiras,
administrativas, operacionais e técnicas, em t@¥asreas da organizacdo, é executada
através da atividade de auditoria que, por serc@kerinternamente a organizacao, é
denominada de auditoria interna.

Essa verificagdo pode ser desenvolvida sob os eesocontabil, operacional ou de
gestdo, destacando-se, ainda, o segmento cadaaeimnmportante da auditoria em
informatica. Trata-se de um trabalho com predonui@@preventiva, cujo principal

resultado é o fortalecimento do controle internsif, essa tarefa integra o
controle interno, sendo este um dos principais eteos, medindo e avaliando a
efetividade dos demais controles como um serviéa@inistracdo. Dessa forma,
deve ser executada pelos técnicos da unidade kceatsistema de controle interno.
(CRUZ; GLOCK, 2007, p. 27)

Ao serem examinadas as operacoes, atraves de pnectols de auditoria interna, é
exercida uma avaliacdo independente da adequagficéeia do sistema de controle interno
da organizacdo. Assim, a atividade de auditoriarmat traduz-se num servico de apoio a
administracdo, ou seja, passa a ser um elemerdondle, integrante do sistema, que mede
e avalia os demais controles.

Conforme Cruz e Glock (2007), sua missédo instinaidasica sera a de exercer
controles essenciais e de avaliar a eficiénciaca@a dos controles internos do Municipio. A
finalidade basica é assegurar o fiel cumpriment® dispositivos constitucionais, da Lei de
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Responsabilidade Fiscal e demais legislacdes dedifjnidade das informacgdes constantes
nos instrumentos de transparéncia da gestao fiscal.

Cabe destacar que, como responsavel solidariavmseque responder pela unidade
de coordenacao do controle interno assina o RedalérGestao Fiscal, instituido pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, certificando as informagééativas a pessoal, divida, inscricdo de
despesas em restos a pagar e outras.

3 METODO

O estudo é uma pesquisa social aplicada caraaariem exploratoria, descritiva e
gualitativa, e realizada por meio de um estudoade.cConforme Gil (2010), o estudo de caso
€ uma modalidade de pesquisa, que consiste ncogstofiindo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detaitanhecimento.

O caso a ser estudado ocorre na Diretoria de ®sruie Pessoal da Prefeitura
Municipal de Sant'‘Ana do Livramento, no Estado do Brande do Sul, a qual é parte
integrante da estrutura da Secretaria Municipadiainistracao.

Foram entrevistados quatro servidores que utilizéenforma cotidiana, os controles
internos na area de pessoal: o Diretor respong@@IDiretoria de Servicos de Pessoal, dois
servidores ocupantes do cargo de escriturarioddstaa Diretoria de Servigos de Pessoal, e
um técnico do 6rgéo de Controle Interno do Mun@ipi

Os escriturarios da Diretoria de Servicos de Pédecam identificados como E1 e
E4, o Diretor responsavel pela Diretoria de Sew/ige Pessoal como E2 e o técnico do 6rgéo
de Controle Interno do Municipio como E3.

Adotou-se, também, como técnica de coleta de dadobservacédo, realizada entre
agosto de 2011 a novembro de 2011. Na observag@traeam-se as rotinas das atividades
realizadas na Diretoria de Servicos de Pessoal,especial as rotinas de admissoes,
cadastramento, encaminhamento par lotagao e langaute horas extras.

A analise documental também foi uma técnica deteale dados, como o estudo de
varios documentos e as proprias entrevistas realizaom servidores. Gil (2010) argumenta
gue a analise tem como objetivo organizar e sumagadados para o fornecimento de
respostas ao problema proposto para a investigac@terpretacdo, tem como objetivo a
procura do sentido mais amplo das respostas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na Lei Municipal n°® 5.557/2009, que estabeleceustumira administrativa da
Prefeitura Municipal de Sant'/Ana do Livramento, rd&diniu as atribuicbes da Diretoria de
Servigos de Pessoal, tomou-se como base as afidsuigs Chefias da Diretoria (de Pessoal e
de Recursos Humanos, prevista na referida Lei Npali; que sdo: coordenar e elaborar a
execucdo da folha de pagamento; coordenar os puasceadministrativos de pessoal,
coordenar o Departamento de Pessoal da Prefetacagdenar atividades voltadas para a
capacitacdo dos servidores; auxiliar no acompanhi@mmela assiduidade; promover
programas em favor da saude dos funcionarios (SANA DO LIVRAMENTO, 2009).

A Diretoria de Servicos de Pessoal é composta p@ Diretoria de Pessoal e uma
Diretoria de Recursos Humanos. A pesquisa foizadé a partir da estrutura da Diretoria de
Servigcos de Pessoal que conta com a seguinte cag@posima Diretoria de Pessoal, uma
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Diretoria de Recursos Humanos, o Setor de FolhRadmmento, o Setor de Expediente, o
Setor de Admissdes e Documentagoes, Setor de RsgesAtos Legais, Setor de Controle de
Efetividade, embora n&o prevista em Lei ou orgaerogr.

A partir da interpretagdo das atribuicbes das @kedias Diretorias de Pessoal e de
Recursos Humanos e da observagalmco propde-se que seja adotado um organograma de
modo que fique claro as responsabilidades e nikelserarquia aos servidores.

DIRETORIA DE
SERVICOS DE
PESSOAL
DIRETORIA DIRETORIADE
DE RECURSOS
PESSOAL HUMANOS
SETOR DE SETOR DE SETOR DE SETOR DE EGMIS_S#\D SETOR DE SETORDE
FOLHADE Eii;E?EiEE ADMISSOES || REGISTROS CON&EOLE i;ils:f:éUDEE SAUDEDO || cAPACTAGO
PAGAMENTO E DOCUMENTOS| [EATOS LEGAS| | oo o | | DEsemeentsl| SERVIDOR  [|DOS SERVIDORES

Figura 01: Organograma proposto para Diretoria de Servicd3edsoal
Fonte: Elaborada pelos autores

Quanto a estrutura organizacional e as atribuigéediretoria de Servi¢cos de Pessoal,
o0 E2 e 0 E3, assim se pronunciaram:

A Diretoria de Servicos de Pessoal esta formalmenganizada como uma
‘Diretoria’, ou seja, como uma unidade administt@tide terceiro escaldo,
responsavel pela coordenacdo e execugdo dos servigdacionados

preferencialmente com o publico interno da orgay@ima(servidores). Conta com
uma subunidade administrativa, o ‘Setor de FolhaPdgamento’, encarregado
especificamente do controle e execugcdo dos proesti® relativos a

disponibilizacdo dos salarios dos servidores dafePuea. Conta também

formalmente com um ‘Setor de Expediente’, encadegdo controle do fluxo dos

documentos que tramitam pela Diretoria, e com udantissdo Especial de
Avaliacdo de Desempenho’, érgao responsavel p@mpanhamento da realizacdo
dos estagios probatérios. Informalmente verificen-®utras subdivisdes
organizacionais da Diretoria de Servicos de Pessoalo os ‘Setores de Admissdes
e Documentacéo’, ‘Setor de Registros e Atos Legaissentamentos Funcionais’, e
‘Setor de Controle de Ponto, Frequéncia e Efetdédaentre outros, ndo estando
estes, porém, ainda, integrados formalmente natesdrda Diretoria de Servigos de
Pessoal (ndo ha ainda Lei ou Decreto instituingp-ozas sim em nivel de

planejamento para posterior implantagéo. (E2)

A legislacdo supracitada ndo estabelece as atbibsiida Diretoria de Servigos de
Pessoal. A chefia da Diretoria cabe coordenar boeda a execucdo da folha de
pagamento, bem os processos administrativos degle$éo entanto, sabe-se da
existéncia da Diretoria de Recursos Humanos, a qabé: a coordenacdo das
atividades voltadas para a capacitacdo dos seedgpauxiliar no acompanhamento
da assiduidade; promover programas em favor daesdds funcionarios; exercer
demais atividades correlatas ao cargo; porém, a&ocontra ativa. (E3)



Da anélise dos documentos, das respostas do E2ES dona observacdo loco
verificou-se que a Diretoria de Servicos de Pesseal sua estrutura organizacional
estruturada, através da Lei Municipal n® 5.557/2689 uma Diretoria de Pessoal, contando
com duas subunidades: a Folha de Pagamento e o dgetéxpediente e a Diretoria de
Recursos Humanos, que nao foi implantada. Nasconé?2®06, p. 3) afirma que “a
organizacdo administrativa refere-se ao ordenamestiautural dos 6rgdos que compde a
administracéao publica”.

Quanto a questdo da Diretoria de Servicos de Pessoaegulamentos/normas
internas de procedimentos operacionais o E1 aftjueaa Diretoria utiliza Ordens de Servico,
editadas pelo Poder Publico Municipal e pela Leg&b pertinentes a pessoal como:
Consolidacao das Ledo Trabalho (CLT), Lei Organica Municipal, Estatatos Servidores
Publicos Municipais, Pareceres dos 6rgaos de dentro

Da andlise da resposta do E1 notou-se que Diretieri&ervicos de Pessoal utiliza
regulamentos/normas de procedimentos operacionaiso@sonancia ao que dizem Cruz e
Glock (2007) de que os controles podem ser claasifis como internos contabeis, aqueles
voltados a salvaguarda dos bens, direitos e oliiggae controles internos administrativos,
gue visam garantir a eficiéncia operacional, o aimmgnto dos aspectos legais e a
observancia das politicas, diretrizes, normasteuig@es da administracao.

Quanto a questao sobre os procedimentos de comttetao da Diretoria de Servigos
de Pessoal a respeito da ocupacdo de cargos/funggexler executivo o B2m a seguinte
Vvisao.

Os procedimentos de controles internos relativosupacdo de cargos ou fungdes
no Poder Executivo geralmente decorrem de Lei. Msgor exemplo, quando
nomeamos um servidor, verificamos se a Lei queucseu cargo ou funcéo
estabelece algum requisito especifico para suaagéop por exemplo: nivel de
escolaridade, ou tipo de carteira de habilitacdsss casos séo, entdo, solicitados
documentos oficiais que demonstrem a regularidaxte rdferidos papéis ou que
certifiquem a conformidade entre a situacdo dagaeesas caracteristicas previstas
para o cargo/funcdo. Especificamente falando cdat&e aos diversos tipos de
vinculos possiveis de serem estabelecidos entrefaitBra e os servidores (cargos
comissionados, estagios, cargos efetivos, conteat@sgenciais, etc.), pode-se dizer
gue a cada espécie corresponde um tipo e um névelodtrole mais ou menos
especifico, ainda que certos mecanismos de conbasicos (efetividade, por
exemplo), sejam objeto de acompanhamento (com m@ipormenor grau de
flexibilidade) em todos os tipos de vinculo. (E2)

Da analise da resposta do E2, da observatdoco e da analise dos documentos,
verifica-se que aDiretoria de Servicos de Pessoal utiliza ferranserda controle, em
harmonia com o que preceitua a Constituicdo Fedkral988 em seu art. 37, inciso dl,
investidura em cargo ou emprego publico dependepdavacado prévia em concurso publico
de provas ou de provas e titulos, de acordo coratareza a complexidade do cargo, ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvada aseagdes para cargo em COMIisSS&o
declarado e lei de livre nomeacéo e exoneracao.

Quanto a questdo se a Diretoria de Servicos de&dssn controle sobre a ocupagéo
de cargos e funcdes pelos servidores, ankitma que a Diretoria tem controle, via Estagio
Probatério, dos servidores Estatutarios, dentropeldodo do estagio, quanto aos cargos
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celetistas e cargos em comisséo ndo ha controlpgrter da Diretoria, somente por parte da
Secretaria onde estiver lotado o servidor.

Da analise da resposta do E1, da analise documenti# observacaon loco
constatou-se que a Diretoria de Servicos de Pesgeate um controle parcial desta questao,
considerando que este controle € exercido em fgamie. e Glock (2007) ensinam que atraves
de auditorias internas é possivel mitigar essess.eEssa verificacdo pode ser feita sob os
enfoques contabil, operacional ou de gestdo. Batde um trabalho com predominéancia
preventiva, cujo principal resultado é o fortaleeinto do controle interno. Ja Bergue (2010)
afirma que prover um cargo, emprego ou funcéo palsignifica ocupa-lo, dotando-o de um
agente potencialmente capaz de executar as attgdadle inerentes.

Quanto as questdes sobre realizagcdo e pagamentwrde extras, horas extras
excedentes e informacédo dessa irregularidade aefeschmediatos, o E1 e o EBsim
declaram:

Os procedimentos para pagamento de horas exteitaéafravés de Homologacao
para Realizacdo de Servicos Extraordinarios (s$afib que o0s Secretarios
encaminham ao Prefeito, com o nimero de horas gusemwidores irdo executar,
justificativa e periodo). Quanto ao controle dasabaextras executadas e as horas
extras pagas o setor de Folha de Pagamento peastadastro de horas excedentes
em que é registrado as extras que os servidorémrtemealizado além de sua
Homologacédo (autorizacao). (E1)

A concessdo de horas-extras estd regrada nos58rta. 60, da Lei Municipal
2.620/1990 — Estatuto do Servidor Publico Municipdlem como pela Ordem de
Servico n° 003/2011. O pagamento dos servicos dessaeza € feito a partir do
controle e verificacdo dos cartdes-ponto dos seres] pelo Setor de Folha de
Pagamento, onde as horas trabalhadas devem sstradgs e autorizadas pelas
chefias correspondentes. O Setor de Folha de Pag@mngeiando da verificacdo dos
cartbes-ponto dos servidores, identifica os cases rehlizacdo de servigos
extraordinarios, além da homologacéo do Prefeitanferma a Controladoria
Municipal que, por sua vez, notifica a Chefia doe&ixivo para a tomada de
providéncias. (E3)

Nota-se, através das respostas do E1 e do E3aeétlae documental que a Diretoria
de Servicos de Pessoal realiza um controle do pagandas horas extras, contudo, ndo ha
controle das horas extras realizadas, considerando h4 um banco de horas extras
excedentes (que registra as horas extras que m@erxecutou além do permitido) que
aumenta todos os meses e que a Folha de Pagaswdniajdade administrativa da Diretoria
de Pessoal informa as instancias superiores gsliamdades encontradas.

Na questdo sobre servidores em desvios de funckd diz que a Diretoria de
Servicos de Pessoal somente tem a informacdo sberemotificacdo/denuncia. Quanto

recebe toma as providéncias necessarias a fim deoggervidor retorne a seu cargo de
origem.

Cruz e Glock (2007) afirmam que controle internovedder carater preventivo,
exercido permanentemente, voltado para a corregdevdntuais desvios em relagdo aos
parametros estabelecidos, como auxiliar de gestéo.

Quanto a questéo sobre os controles internosaddz pela Diretoria de Servigos de
Pessoal sdo suficientes para mitigar erros e feandérea de pessoal, o E2 afirma que:
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Penso que na maioria das vezes sim. SituagGeslasotapmo erros no controle de
documentacdo, dos pagamentos efetuados pela folha pajamento, no

encaminhamento de processos administrativos, oummew registro de horas
extras ou desvios de funcdo ndo podem ser condmermo regra geral ou como
pratica indiscriminada. Da mesma forma, o empregeisgtemas informatizados e
das tecnologias da informacédo, como transmissdargevos e importacdes de
dados, minimiza erros, e se bem controlados e dbscadambém de diversas
espécies de fraudes. (E2)

Da andlise da resposta do E2 sobre se os conimtéesos da Diretoria de Servigos de
Pessoal sdo suficientes para mitigar erros e fraotee-se que h& controle, principalmente
através do emprego de sistemas de informacao gwedidtica ao transmitir os dados.

Em relagéo a resisténcia de servidores e gestosesoatroles internos o E3 e o E4
tem a seguinte visdo sobre o tema:

Os controles internos séo instituidos para ideatiferros, corrigi-los e evitar que

sejam repetidos. Nesse sentido, sempre haveré&resas por parte daqueles que séo
avessos a mudanca, mesmo que positivas e neces$fm como daqueles que

terdo sua ineficiéncia, ineficacia e incapacidddeamente demonstradas. (E3)

Sim, ha resisténcia por grande parte dos servidgies ndo gostam de ser
controlados sob diversos aspectos como: cumpriméato atribuicbes do cargo
atribuida ao servigo publico, freqiiéncia ao servigmtualidade, entre outros. Esse
fato pode ser explicado devido a uma questéo eulEd)

Nota-se, através da resposta do E3 e do e E4, mpssténcia aos controles internos
instituidos pela Diretoria de Servicos de Pesséalle ordem cultural dos servidores
municipais, frutos de uma administragdo com trad®spatrimonialismo. Por sua vez, os
gestores também tém resisténcias aos controlamastesejam de ordem cultural sejam de
ordem politica, como fica demonstrado na respost& Hsalientando que os gestores, na
maioria dos casos, sao politicos e véem nos cestioternos uma ingeréncia sobre suas
atribuicdes em oposicéo a importancia do contrakymo.

Quanto as questdes sobre os problemas de contrtdasos e a busca da melhoria da
gestédo da Diretoria de Servicos de Pessoal osvesta@os avaliam que os problemas séo de
qualificacdo dos recursos humanos a disposicao idztoba de Servicos de Pessoal, a
resisténcia aos controles, o quadro reduzido dedeees, a falta de comprometimento da alta
administracédo, exemplificado pela manifestacao 2to E

Penso que os maiores problemas de controles istermdiretoria de Servigcos de
Pessoal dizem respeito ao reduzido quadro de seegdjue possuimos, e que faz
com que acumulemos muitas atribuicdes e respoitaibils, sem que possamos
aperfeicoar e dedicar uma maior e melhor atencaar@mezanismos de controles, ou
estudar, planejar e desenvolver novos e inovadaeEanismos. Da mesma forma,
acredito que uma cultura de bons e necessariosotEsinternos, ainda que possa
ser implantada isoladamente em determinado setdr@ip com possibilidade de
sucesso endémico, somente serd valida e funciefetifdamente quando aplicada a
toda a organizacédo, indistintamente, e tambémms&icoom o compromisso da Alta
Administracdo, até por questfes de hierarquia @ jpae ndo haja quebra de
confianca ou desmoralizacdo dos responsaveis de lmaaia hierarquia frente aos
agentes politicos/autoridades administrativas. Fesa, acredito que os melhores
controles que podem existir sdo aqueles realizpdlus proprio servidor sobre sua
atuacao, ou seja, um controle subjetivo do servatiire suas acdes e funcdes
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objetivamente realizadas. Porém, tais niveis déralenainda dependem, ao meu
sentir, de uma melhor capacitagéo, qualificacitengimento do servidor quanto a
gestao publica, além de uma retomada ética nogsemil seja, uma repactuacdo de
todos os agentes publicos com vista ao efetivo comepto dos principios
constitucionais da Administracdo Publica. (E2)

Quanto como melhorar a gestdo da Diretoria de §eule Pessoal, os entrevistados
sdo unanimes em afirmar que a melhoria da estrdafiretoria de Servicos de Pessoal, a
capacitacao e qualificacao, a valorizacdo dos d@m®s, a adogcédo de controles mais efetivos,
a definicdo da estrutura organica da Diretoria devi€os de Pessoal, além do aumento do

namero de servidores no 6rgdo, acrescente-se umomespaco fisico, equipamentos e
mobiliario.

Cruz e Glock (2007) afirmam que controles interdesem ser entendidos como
qualquer acdo tomada pela administracdo, tantota Administracdo como o0s niveis
gerenciais, para aumentar a probabilidade de qobjesvos e metas sejam atingidos.

A partir da observacaim loco das atividades desenvolvidas na Diretoria de Sesvi

de Pessoal nota-se que, em fungdo do numero reddeidservidores, sdo desenvolvidas
apenas as atividades das rotinas diarias da Dagtodo conseguindo tempo para o0
planejamento e execucdo de novas atividades iesreads controles internos. Abaixo
apresenta-se um quadro com categorias e evideaaagéontroles.

N° Categoria Descricao Controle
LegislacBes, normas e regulament¢@uanto a legislacdo, normas e regulamentos
1 |Legislacdo, normasque regem 0s procedimentos internags procedimentos internos, ficou

e regulamentos

na Diretoria de Servicos de Pessod

evidenciando que ha controle.

E o ato pelo qual o servidor é

Quanto ao ato de admissao ficou evidencia

do

2 |Admisséo admitido considerando as exigénciique ha controle.

legais.

E o lancamento das informacées |Quando do cadastramento dos servidores no
3 |Cadastramento no [concernentes aos servidores no  |sistema ficou evidenciado que ha controle.

sistema

sistema de administracdo de pessg

al.

E o ato que encaminha-se o servid

Quando do encaminhamento do servidor p

4 |Lotacdo para a Secretaria a qual exercera gSecretaria, ficou evidenciado que ha contrgle.
atribuicdes. Quando o servidor passa a exercer suas
atribuicGes na Secretaria, ndo € mais possiyvel
identificar controle.
E o langamento no sistema de Quando do lancamento dos eventos no sisl
5 |Lancamento de |administracao de pessoal de eventfiisou evidenciado que ha controle.

eventos

posterior a admissédo, como:
vencimentos, anuénios, insalubridg
periculosidade, entre outros, e em
especial as horas extras.

Quanto a realizacdo de horas extras exced
de,autorizado, ficou evidente que ndo é

respeitado o autorizado, caracterizando falt
controle.

ente

Capacitacéo e
gualificacéo

E a capacitacdo e qualificacdo dos
servidores através de cursos e
treinamentos.

Quanto a capacitacao e qualificacdo a Dire
de Servicos de Pessoal nao dispée de um

programa dessa natureza para 0s servidore
Dessa forma nédo é possivel identificar cont

S,
role.

Cargos e funcbes
irregulares

compativeis para as quais foram
nomeados.

E o exercicio de cargos e funcdes @oanto ao exercicio de cargos e funcdes p

servidores nas respectivas Secretarias a
Diretoria de Servicos de Pessoal ndo realiz
acompanhamento. Dessa forma ndo é poss

elos

a o
sivel

identificar controle.
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Demandas judiciais interpostas porQuanto as a¢des judiciais a Diretoria de
8 |Acdes judiciais e [servidores contra a Administracdo |Servigos de Pessoal toma conhecimento
apontamentos dos |Municipal com relagéo a ocupagéo|somente apds a tramitacao da acao. Dessa
Orgéos de controlelirregular de cargos e ndo pagamenforma ndo ha controle prévio.

de horas extras realizadas. Quanto aos apontamentos dos érgaos de
Controle Interno, a Diretoria de Servigos de
Pessoal toma conhecimento através dos
relatérios de auditoria e toma providéncias,
ficando evidenciado que ha controle posterjor.

Elaboracéo e implantacédo de Quanto a regulamentacdo dos controles

9 |Implementacédo de |procedimentos internos que abranj@mernos a Diretoria de Servi¢os de Pessoal
controles internos |[as rotinas e fluxos na Diretoria de |[dispde Normas Internas, Ordens de Servico,
Servigos de Pessoal. Pareceres da Procuradoria Juridica e do Ofgao
de Controle Interno, ficando evidenciado que
ha controle.

Quadro 01: Categorias de analise em relacdo aos controles
Fonte: Elaborado pelos autores.

Da andlise das categorias 1, 2, 3 e 9 que trataegdtacao, normas e regulamentos;
admisséo; cadastramento no sistema; e implementi@céontroles internos, respectivamente,
nota-se que ha controle por parte da Diretoria @l®i@®s de Pessoal, considerando que a
Constituicdo Federal em seu art. 8dput, assim define: "Administracdo Publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido dos &stdo Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios da legalidade, impessai@jdnoralidade, publicidade e eficiéncia”.
J& Cruz e Glock (2007) acrescentam que controlerniat caracteriza-se por qualquer
atividade sistematica de um registro, consubstdocean documentos e que 0 processo de
controle interno deve preferencialmente ter caggteventivo, ser exercido permanentemente
e estar voltado para a correcédo de eventuais desmiaelacdo aos parametros estabelecidos,
como instrumento auxiliar de gestao.

Da analise das categorias 4, 5 e 8, que tratanotdedb; lancamento de eventos; e
acoes judiciais e apontamentos dos oOrgdos de tmnt@spectivamente, nota-se que a
Diretoria de Servigcos de Pessoal possui um conpenieial considerando que ha o controle no
momento da lotacdo, no langamento de eventos apdmessao e quando dos apontamentos
dos 6rgdos de controle. No entanto, a Diretori&eeicos de Pessoal, ndo possui controle
quando do exercicio das atividades do servidoseastarias, quando da realizacdo das horas
extras além do autorizado e quando do ingressa@esgudiciais por parte dos servidores.
Neste momento fica evidenciado a falta de contrioiesnos que venham a sanar ou mitigar
essas situacoes.

Da analise das categorias 6 e 7, que tratam daitag#o e qualificacdo; e cargos e
funcdes irregulares, nota-se que nao ha como fabamtse ha controle por parte da Diretoria
de Servicos de Pessoal, pois esta ndo possui pragde capacitacdo e qualificacdo de
servidores e ndo acompanha o exercicio dos carduscées nas secretarias em contraste
com o que afirma Bergue (2010) que gestdo de pesSoa esfor¢co orientado para o
suprimento, a manutencao e o desenvolvimento d®ages

A Diretoria de Servigos de Pessoal, dentro de smapeténcia, utiliza-se de forma
correta as ferramentas de controle interno, sefiderde, eficaz e efetiva em relacdo aos
controles exercidos na Diretoria. A partir do motoeem que o servidor passa a disposicao
das secretarias a Diretoria de Servicos de Pessmaldispde de ferramentas de controle
interno para exercer o controle de forma eficieafigaz e efetiva, visto que os secretarios,
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gestores publicos, normalmente politicos, ndo téwisdao da importancia dos controles
internos no ciclo administrativo, 0 que acaba tasdlo em erros administrativos e
desperdicios de recursos publicos, principalmeai®, gastos em acdes judiciais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A é4rea de pessoal pode desperdicar recursos, galn@nte com demandas
trabalhistas, uma gestdo de pessoas exercidarda fmrreta, com a adocao das ferramentas
de controle, com certeza apode minimizar erros.m¢8mo porque 0s recursos a disposicao
das Administracdes Publicas Municipais sdo, emdeiaegra, escassos e as demandas das
comunidades sdo cada vez maiores, restando asisilagfes uma gestdo que promova a
eficiéncia (fazer mais com menos).

De posse das informacgdes colhidas durante a reatizéo estudo, verificou-se que a
Diretoria de Servicos de Pessoal executa de foanagb o controle interno inerentes as suas
atribuicdes. A Diretoria de Servigos de Pessoasmnta algumas deficiéncias na gestéo, tais
como: estrutura organizacional defasada, falta tdbuazbes a Diretoria, espaco fisico,
equipamento e mobilidrios inadequados, nimero rddude servidores a disposicao da
Diretoria, pouca disponibilidade de qualificacacapacitacdo aos servidores para o0 exercicio
de suas atividades. Percebe-se também resisténtia,por parte dos servidores quanto por
parte dos gestores, a adocdo das ferramentas deleos, principalmente a falta de
comprometimento da Alta Administracdo quanto a anfdcdo e respeito aos controles
internos, dificultam sobremaneira o exercicio d# feontrole do ciclo administrativo.

Como resultado do estudo propde-se correcdes comesiuturacdo organizacional
da Diretoria de Servicos de Pessoal. Principalmenten @ implantacdo formal das
subunidades da Diretoria de Pessoal e a implen@mntde fato da Diretoria de Recursos
Humanos, com a criacdo de suas subunidades adwatings e a regulamentacdo em lei das
atribuicdes da Diretoria de Servigos de Pessofin ale que todos seus servidores tenham
claro suas atribuicdes e niveis hierarquicos aegtéo submetidos.

A readequacédo das instalacdes, equipamento®biliarios da Diretoria de Servigos
de Pessoal, a disponibilizacdo de cursos de quegjéio e capacitacado do quadro de servidores
da Diretoria sdo necessarios, pois s assim ogleszs poderdo exercer suas atividades com
eficiéncia, eficacia e efetividade, que em ultinmélese é 0 que a sociedade espera de um
agente publico. Como limitacdo da pesquisa tem-8ea de avaliacdo e acompanhamento
dos servidores, bem como programas relacionadaalédgde de vida no trabalho, que sao de
responsabilidade da Diretoria de Recursos Humamagjal ndo foi objeto dessa pesquisa,
pela falta de estruturagédo da mesma.
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