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CERTIFICADO DE GARANTIA DE QUALIDADE; PRESIDENTE DA FOR-

CA-TAREFA DE PROFISSIONALIZACAO DE AUDITORES DA INTOSAI
(TFIAP)

Todos os bens publicos da INTOSAI que ndo se destinam a incluséo na Estrutura de Pronunciamentos Profissionais

da INTOSAI (IFPP) devem cumprir os requisitos estabelecidos no documento intitulado “Garantia de Qualidade em
Bens Publicos desenvolvidos fora do Devido Processo”, aprovado pelo Conselho de Administracdo da INTOSAI em
novembro de 2017.

O guia “Desenvolvendo caminhos para o desenvolvimento profissional de auditores em uma Instituicdo Superior de
Auditoria (EFS) “ atende a esses requisitos, no nivel 2. Um documento neste nivel nao foi submetido a requisitos de
garantia de qualidade semelhantes aqueles do devido processo da INTOSAI, mas, no entanto, foi finalizado levando

em conta as seguintes consideragdes de garantia de qualidade:

* Representagdo - A forga-tarefa foi tdo representativa
dos diferentes agrupamentos da INTOSAI quanto pos-
sivel. Estes variaram de estruturas formais, tais como o
secretariado geral e os comités de metas para o Desen-
volvimento de Iniciativas (IDI), as Organizacdes Regionais
da INTOSAI e as EFS que refletem os diferentes modelos
de auditoria da INTOSAI, regides, tamanhos de organi-
zacdo, etc. Além disso, a associacdo de membros a forca-
tarefa permaneceu aberta a qualquer parte interessada.

* Plano de trabalho estruturado - O plano de trabalho
foi formalizado e validado por todos os representante-
sem um documento denominado esbogo estratégico da
TFIAP (2016 a 2019).

e Abertura e transparéncia - Progresso do trabalho e
entregas provisoérias foram abertamente compartilhadas
no site do Comité de Capacitagdo (CBC) da INTOSAI e
formalmente relatado tanto para o Comité Diretivo do
CBC, quanto para o Conselho de Administragdo da IN-
TOSAL.

* Representagdo de partes interessadas externas - Par-
tes interessadas externas fizeram parte da forca-tarefa
desde o inicio, - incluindo nomes como a Federacdo
Internacional de Contadores (IFAC), o Instituto de Audi-
toria Interna (IIA) e a Sociedade aleméa para Cooperagéo
internacional (Deutsche Gesellschaft fur Internationale
Zusammenarbeit - Gl2).

* Ligagao com o Férum para Pronunciamentos Profissio-
nais da INTOSAI - Dada a intenc¢do da INTOSAI de fazer
a transicao do trabalho atual do TFIAP para o IFPP na
forma de pronunciamentos sobre competéncias de au-
ditoria, um representante do Férum para Pronunciamen-
tos Profissionais da INTOSAI (FIPP), na pessoa de um
dedicado profissional de mediagéo para este fluxo do
projeto, trabalhou com a forga-tarefa desde o seu inicio.

® Método de trabalho - As reunides da forca-tarefa fo-
ram realizadas no formato de sessées de trabalho que
direcionaram desenvolvimentos posteriores, que foram
testados formalmente apos cada reunido da forga-tarefa,
através de um processo de revisao e comentarios inter-
nos. Além disso, o trabalho realizado pela forga-tarefa
pode ser testado em comparagdo com o resultado de
uma pesquisa independente sobre os tépicos em ques-
tdo, encomendada pela GIZ.

* Exposicéo - O texto final do documento foi apresen-
tado a toda a comunidade da INTOSAI por um periodo
de 45 dias antes do INCOSAI de 2019, recebendo mui-
tos comentarios variados e representativos. Todos os
comentarios foram respondidos e, quando relevantes, o
documento foi alterado e atualizado.

Na medida em que for relevante, o guia desenvolvido é consistente com os principios, padroes e praticas relevantes

da INTOSAI.

Este produto é vélido até o INCOSAI de 2025, a menos que seja revisitado quando este trabalho for transferido para
o nivel do IFPP. Se nao for revisado e atualizado até dezembro de 2025, deixara de ser um bem publico da INTOSAI

desenvolvido fora do devido processo.

Jan van Schalkwyk

Data

Presidente da Forga-Tarefa para Profissionalizagdo de Auditores da INTOSAI
Executivo corporativo: Instituicdo Superior de Auditoria da Africa do Sul
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CERTIFICADO DE GARANTIA DE QUALIDADE; PRESIDENTE
DO COMITE DE CAPACITACAO DA INTOSAI

Com base na garantia fornecida pelo Presidente da Forca-Tarefa da INTOSAI sobre Profissionalizagdo do Auditor e
em uma avaliagdo que eu realizei na minha qualidade de membro do Comité de Capacitacdo da INTOSAI, fica cer-
tificado que o guia “Desenvolvendo caminhos para o desenvolvimento profissional de auditores em uma Instituicdo
Superior de Auditoria (EFS)” esta aderente aos requisitos do documento intitulado “Garantia de Qualidade em Bens
Publicos desenvolvidos fora do Devido Processo”, aprovado pelo Conselho de Administragcdo da INTOSAI em no-
vembro de 2017, no nivel 2.

Um documento neste nivel ndo foi submetido a requisitos de garantia de qualidade semelhantes aqueles do devido
processo da INTOSAI, mas, no entanto, foi finalizado levando em conta as consideragdes de garantia de qualidade
declaradas acima, as quais eu supervisionei.

Este produto é vélido até o INCOSAI de 2025, a menos que seja revisitado quando este trabalho for transferido para
o nivel do IFPP. Se nao for revisado e atualizado até dezembro de 2025, deixara de ser um bem publico da INTOSAI
desenvolvido fora do devido processo.

Kimi Makwetu Data

Presidente do Comité de Capacitacdo da INTOSAI (CBC)
Auditor-Geral da Africa do Sul em nome do CBC
Comité de direcédo
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SUMARIO EXECUTIVO

Diz-se que muitos cozinheiros estragam o caldo. Outro ditado igualmente conhecido é que muitas maos fazem um

trabalho leve. No caso deste documento, o Ultimo se aplica. E gracas ao envolvimento e interesse de muitos mem-

bros da INTOSAI, todos os quais tém os melhores interesses da auditoria do setor publico em mente, que este pro-
jeto esté se concretizando.

O desenvolvimento profissional dos auditores é fundamental para o trabalho das Entidades Fiscalizadoras Superiores
(EFS). Ao descrever o papel das EFS, a Norma Internacional para Instituices Superiores de Auditoria (ISSAI) nimero
12 introduz a auditoria do setor publico como se segue:

“A auditoria do setor publico, conforme defendida pelas Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS), é um fator im-
portante para fazer a diferenca na vida dos cidadaos.

A auditoria em entidades governamentais e do setor publico pelas EFS tem um impacto positivo na confianga da
sociedade porque ela tem foco nas mentes dos guardides dos recursos publicos, em o quanto eles usam bem esses
recursos.

Essa consciéncia apoia os valores desejaveis e sustenta os mecanismos de “accountability”, os quais, por sua vez,
levam a melhores decisGes. Uma vez que os resultados das auditorias das EFS sao tornados publicos, os cidadaos
sdo capazes de responsabilizarem os guardides dos recursos publicos. Neste sentido, as EFS promovem a eficiéncia,
responsabilidade, efetividade e transparéncia da administragao publica. Uma EFS independente, eficaz e confiavel ¢,
portanto, um componente essencial em um sistema democrético onde a responsabilidade, a transparéncia e a inte-
gridade sdo partes indispensaveis de uma democracia estavel. *

A pedra angular da credibilidade das EFS e, em Ultima andlise, a relevancia do trabalho que desempenham para fa-
zer a diferenca na vida dos cidadaos, sempre foi o desenvolvimento da capacidade adequada no nivel das EFS para
lidar com a missdo da organizacdo. Consequentemente, o Plano Estratégico da INTOSAI 2016 - 2022 atribuiu ao
Comité de Capacitagao da INTOSAI (CBC) a tarefa de lidar com este desafio de desenvolvimento. Entre uma série
de objetivos-chave atribuidos a este comité, o Plano estratégico focou especificamente no desenvolvimento profis-
sional dos auditores do setor publico. Para citar: é critico “fortalecer o desenvolvimento profissional estruturado da
INTOSAI como uma ancora para o desenvolvimento da capacidade profissional e potencial profissionalizagédo do
auditor da EFS ”.
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Durante o periodo de 2013 a 2016, o CBC langou as bases para o seu trabalho a este respeito, formulando uma
estrutura inicial de competéncias do auditor da INTOSAI e finalizando com um documento decisivo a respeito da
profissionalizacdo na comunidade INTOSAI (“Os mecanismos de capacitagdo necessérios para facilitar o desenvol-
vimento profissional no nivel de uma EFS"”.) Estas duas entregas levaram a INTOSAI a solicitar ao CBC, por meio de
sua Forga-Tarefa sobre Profissionalizagdo do Auditor (o TFIAP), a prosseguir com este trabalho através das agdes:

* desenvolver ainda mais a estrutura de competéncias da INTOSAI, de duas maneiras. Uma era aprimorar a estru-
tura, incluindo reflexdes sobre o trabalho feito pelas EFS com Responsabilidades Jurisdicionais. A outra era tes-
tar a adequagdo da estrutura original em um projeto piloto, conduzido pela IDI, e

e fornecer orientagdes sobre a utilizacdo da estrutura de competéncias da INTOSAI no nivel da EFS para formalizar
e estruturar o desenvolvimento profissional de auditores do setor publico.

Neste documento a INTOSAI fornece orientagdes as EFS em quatro aspectos da profissionalizagao:

* O desenvolvimento de uma estrutura de competéncias no nivel da EFS, com base nos principios fundamentais
da estrutura de competéncias da INTOSAI, mas adaptada a circunstancias Unicas, missao e requisitos especificos
da EFS (Capitulo 2)

* O impacto da estrutura de competéncias no nivel da EFS nos processos de recursos humanos desta EFS (capitu-
lo 3),

* As opgdes disponiveis na estruturagao de caminhos especificos para desenvolvimento profissional no nivel
regional da EFS ou da INTOSAI, baseados nos feedbacks das EFS e pesquisa especifica conduzida a este respei-
to (capitulo 4), e

* As consideragdes do processo, no nivel dos principios, que uma EFS deve levar em consideragdo ao projetar o
seu proéprio caminho para o desenvolvimento profissional (capitulo 5).

Além disso, o documento trata de adotar pronunciamentos profissionais especificos sobre a competéncia do auditor
da comunidade INTOSAI, num futuro previsivel (capitulo 5).

A INTOSAI e a profissdo de auditoria em geral possuem uma riqueza de informagdes e boas praticas relacionadas a
profissionalizagdo do auditor. O TFIAP aproveitou esse know-how ao longo de seu trabalho. O resultado esperado é
um guia estruturado que pode ajudar a lideranga da EFS em um processo de aprimoramento da profissionalizagao
de suas organizagdes e pessoal, e que possa agregar valor ao desenvolvimento de profissionais de auditoria no setor
publico.

O TFIAP expressa sua gratiddo a todos os que participaram do desenvolvimento deste guia. Muitas mentes capazes
fizeram este documento possivel.
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JUSTIFICATIVA E OBJETIVO

O conceito de maior profissionalizagdo das EFS dominou a agenda da INTOSAI durante boa parte da década passa-
da.

Muitas defini¢des diferentes de profissdo ou profissionalismo existem’ Um exemplo é o documento intitulado “Os
mecanismos habilitadores necessérios para facilitar e estruturar o desenvolvimento profissional no nivel da EFS?”.
Este trabalho fez um balango dos desenvolvimentos atuais em auditoria do setor publico, bem como dos desafios
enfrentados pela comunidade INTOSAI na sua profissionalizagdo posterior. No contexto do discurso atual da INTO-
SAl sobre profissionalismo, o artigo se refere aos 4 seguintes elementos:

O0S 4 FUNDAMENTOS DO PROFISSIONALISMO

Ambiente Padroes de
de Trabalho Auditoria
Cue seje Aproprisdo )  For exscutsr & Missio

Pessoas
'J_r Competentes
Fara Executar & Missao

Medicao de

Performance

Chee zajs Holiztion

Este documento tem foco especifico na érea de desenvolvimento de pessoas competentes para executar a
missdo das EFS.

1 Existem trés modelos de profissionalismo amplamente citados, mas diferentes, e, porque fornecem um excelente pano de fundo para o
tépico abordado neste documento, sdo compartilhados - Greenwood (1957) caracterizou as disciplinas profissionais por suas caracteristicas Unicas:
um corpo tedrico sistematico, autoridade profissional e san¢do da comunidade, um codigo de ética regulatério, uma cultura profissional e um sen-
so de dever social; Flint (1988) propds um modelo um tanto semelhante, incluindo habilidades e conhecimentos baseados na educacdo avancada;
uma qualificacdo necesséria para obter competéncia e autoridade para exercer a prética; objetividade, imparcialidade e integridade; e um cédigo
de boa conduta garantindo padrées de competéncia e disciplina; Albrecht (2006) definiu o papel do profissional em termos mais pessoais como
consciéncia situacional, presenca, autenticidade, clareza e empatia.

2 Disponivel em www.intosaicbc.org . No restante deste documento, o documento de posicionamento é referido como o “documento de
posicionamento dos mecanismos de habilitacdo”.
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Durante o XXII INCOSAI em Abu Dhabi, os delegados consideraram as implicagdes do documento de posiciona-
mento (“position paper”) sobre os mecanismos de habilitagdo e o recém-desenvolvido “Mapa de competéncias para
profissionais de auditoria do setor plblico em entidades fiscalizadoras superiores” (referidas como estrutura de com-
peténcia da INTOSAI no restante deste documento). O encontro decidiu instituir uma forga-tarefa sobre Profissionali-
zagdo de Auditores da INTOSAI (TFIAP), solicitando para este grupo:

1. Conduzir pesquisas adicionais com vistas a desenvolver um roteiro para o desenvolvimento / adogéo pela INTO-
SAl de pronunciamentos profissionais (normas e orientagdes) sobre a competéncia do auditor,

2. Refinar ainda mais a estrutura de competéncias da INTOSAI e orientar sua utilizagdo na formagéo de responsabi-
lidades para o desenvolvimento profissional de auditores em EFS,

3. Lidar com o requisito de competéncia para as EFS com Responsabilidades Jurisdicionais, e

4. Desenvolver orientagbes préticas (adicionais ao item 2 acima) para orientar a criagdo de oportunidades para o
desenvolvimento profissional de auditores em EFS.

Ao mesmo tempo, com base na estrutura de competéncias da INTOSAI de 2016, a Iniciativa de Desenvolvimento da
INTOSAI (IDI), em consulta ao CBC, foi incumbida do desenvolvimento de uma iniciativa piloto de profissionalizagao.
Este trabalho culminou no atual projeto de Educagéao Profissional para Auditores das EFS (PESA). Além de todos os
beneficios deste projeto referentes a testes e confirmagao da estrutura de competéncias da INTOSAI 2016, o projeto
fornece um excelente campo de testes para alguns dos conceitos e ideias expressos neste documento.

Este documento trata dos itens (1) e (4) acima, definindo o que significa competéncia no contexto de uma EFS, bem
como delineando os processos e ferramentas que uma EFS requer para desenvolver essas competéncias. Os requisi-
tos (2) e (3) foram tratados em um projeto separado da forga-tarefa.

A adogdo da Norma Internacional para Instituicdo Fiscalizadora Superior nimero 12, que trata do “Valor e beneficios
das EFS - fazendo a diferenca na vida dos cidadados”(ISSAI 12), representa um marco inicial na busca da INTOSAI
para uma maior profissionalizacdo. Nesta norma a INTOSAI usa 12 principios muito especificos para delinear uma
visdo atual da relevéancia das EFS. O padrdo anda de maos dadas com a Estrutura de Medigdo de Desempenho da
EFS (SAl PMF) uma ferramenta que avalia as EFS em relagdo aos principios basicos da ISSAI nimero 123.

Este conceito de ser capaz de avaliar uma EFS em relagdo a um conjunto de critérios mundialmente reconhecidos

é semelhante a como muitas outras organizagdes internacionais abordam o profissionalismo dos seus membros. A
Federagdo Internacional de Contadores (IFAC), por exemplo, exige que suas organizagdes-membros atendam a sete
itens das “Declara¢ées de Obrigagdes dos Membros (SMOs)” para provar que eles sdo “membros em boa situagao”
em seus ambientes profissionais ou que identificaram e estdo trabalhando em suas necessidades de desenvolvimen-
to de capacidade.

Os principios da ISSAI 12 podem, portanto, servir como uma boa definicdo de uma EFS profissional® ao caracterizar
uma EFS que funciona bem e que é relevante. O equivalente as SMOs mencionadas acima é a Estrutura de Medigéo
de Desempenho da EFS (SAl PMF), a avaliacdo do desenvolvimento de acordo com a ISSAI 12. O resultado de uma
revisdo SAl PMF deveria dar uma boa indicagdo da relevancia de uma EFS em termos de referéncias internacionais
e, por implicacédo, a forca de sua posicao profissional. Um dos 12 principios da ISSAI 12 confirma a importancia da
aprendizagem continua e do compartilhamento de conhecimento como um meio de garantir que cada EFS tenha (e
continue a ter) pessoas devidamente competentes para lidar com sua missao Unica. Ter pessoas competentes é um
elemento critico para ser uma EFS profissional. Na auséncia de um ambiente profissional, os membros individuais da
equipe de uma EFS provavelmente acharao muito dificil atingir um nivel profissional de competéncia.

3 No novo IFPP, serd denominado P12.
4 Veja uma discussdo detalhada a esse respeito no documento de posicdo “mecanismos de habilitacdo do Comité de Capacitacdo da
INTOSAI".
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ISSAI 12: O VALOR E OS BENEFICIOS DAS INSTITUICOES SUPERIORES DE
FISCALIZACAO - FAZENDO A DIFERENCA NA VIDA DOS CIDADAOS

Fortalecendo

a transparéncia,

accountability e

integridade de

entidades governamentais e
do setor publico

’ Y%

EFS fazendo a diferenca
na vida dos cidad3os

Demonstrando
Relevéncia continua para
cidadaos, parlamentares
e outras partes interessadas

Sendo um modelo de
organizacao por meio
da lideranca pelo exemplo

Principios

@ @
T e - .
' s - . - -
|" 1 Salvaguardar a independéncia das 5 Ser responsivo a mudangas no Garantir a adequada transparéncia
\ EFS | ambiente e a riscos emergentes. e "accountability” das EFS.
s r .
T Realizar auditorias para garantir . .
/ que governos e entidades / . .
f _ - f Comunicar-se efetivamente com .
| governamentais e do setor publico 6 - Garantir a boa governanca das EFS.
\ . o as partes interessadas.
\ sejam responsabilizadas, por sua .
. gestio e uso dos recursos publicos. — .
. Habilitar aqu:les encan:(:)gl;_ados da P Ser uma fonte confivel, .
I ¢ - L.
f governanca do setor pu tlnolcc‘i ad i independente e com visdo e ) _ o
|\ 3 cumpnrem suas responsda iidades, 7 orientagdes objetivas para dar suporte Cumprir o Cédigo de Etica das EFS.
\ em resposta a recomendagoes e ' a mudangas benéficas no setor piblico.
— achados de auditoria, aplicando agdes - ;
corretivas apropriadas.
_/"-__ __-“ Reportar os resultados auditados, e . ) ) )
l." 4 assim habilitar a populagio a Perseguir um servico de qualidade
\ respensabilizar as entidades e exceléncia.
S governamentais e do setor plblico.

Ter capacidade de promover
aprendizagem e compartilhar
conhecimento.
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Durante o periodo de 2014 a 2016, a INTOSAI desenvolveu uma estrutura de competéncias como um facilitador-
-chave para o desenvolvimento de competéncias da equipe. Esta estrutura define competéncia como
conhecimento® mensuravel ou observavel, habilidades® e atributos pessoais’ criticos para um desempenho
bem-sucedido no trabalho. Ela também fez uma distingao clara entre competéncias essenciais e competéncias
discricionérias.

As competéncias essenciais, nos termos da INTOSAI, referem-se aos conhecimentos, habilidades e atributos
pessoais que unem a comunidade como auditores do setor publico. Estas sdo baseadas nas ISSAls e deveriam ser
universalmente aplicéveis a todas as EFS.

Competéncias discricionérias sdo aquelas competéncias que tornam cada EFS Unica. E aceito em toda a comunidade
da INTOSAI que, por mais que as EFS compartilhem pontos em comum no trabalho que fazem para fazer a diferencga
na vida dos cidaddos, elas tém missées diferentes, legislagbes de habilitacdo diferentes, requisitos diferentes
relacionados com gestdo de finangas publicas, diferentes necessidades e metodologias e praticas diferentes. Estas
competéncias discricionarias ndo foram definidas na estrutura de competéncias da INTOSAI e cabe a cada EFS
individualmente ou a organizagdo regional da INTOSAI® , conforme sejam relevantes para elas, definirem suas
competéncias discricionarias e combina-las com as competéncias essenciais em um perfil Gnico que ird ser relevante
para aquela EFS. Este processo de combinagdo é descrito no capitulo 2 deste guia.

Em um nivel basico, o acordo acerca das competéncias exclusivas que unem uma profissdo global é uma
consideragdo principal para o profissionalismo. Outra consideragdo ¢ a aplicagao consistente de uma série de
principios basicos ou etapas do processo que devem apoiar o desenvolvimento de competéncias em uma profissao
global. Estes principios ou etapas seriam normalmente confirmados no nivel de normas ou pronunciamentos
profissionais.

A INTOSAI ja se pronunciou sobre a estrutura de competéncias inicial que deveria unir os membros da INTOSAI
como uma profissdo global. Esta segunda consideragao, relativa aos principios fundamentais ou etapas do processo
que sustentam o desenvolvimento de competéncias, é abordada através do compromisso da INTOSAI em explorar a
necessidade de pronunciamentos profissionais sobre a competéncia do auditor como parte do IFPP? da INTOSAI.

E muito claro que a definicio de competéncia pode ser diferente de EFS para EFS. A forma como a competéncia ¢
provada, pode, portanto, também diferir de EFS para EFS - dai a referéncia no titulo deste documento a “caminhos
para desenvolvimento profissional “. Embora haja a tentagdo, as vezes, de pensar em um membro da equipe
competente em termos de qualificagao profissional ou designacao profissional, esse pode ndo ser necessariamente o
Unico indicador. Podem haver muitas outras formas pelas quais a competéncia pode ser desenvolvida e/ou
confirmada.

Em consonancia com o principio de “profissdo global, solugdo local”
utilizar a estrutura de competéncias da INTOSAI (nlcleo) para:

, este documento explora como as EFS podem

* Desenvolver a estrutura especifica de competéncias da EFS que atenda aos seus requisitos e necessidades
exclusivas de um modo completamente personalizado.

* Usar esta estrutura especifica de competéncias da EFS para melhorar as praticas de gestdo de recursos
humanos'™, e

* Desenvolver caminhos especificos para a profissionalizagdo do auditor em cada EFS.

O compromisso da lideranca da EFS em conduzir ativa e visivelmente qualquer iniciativa de profissionalizagao ¢ de
importancia critica para o sucesso de tais intervencgdes. Este guia visa capacitar a lideranga da EFS para esse desafio,
especialmente quando se considera a melhor forma de formalizar e melhorar o desenvolvimento profissional de seu
pessoal da maneira mais adequada a essa EFS.

Conhecimento é a compreenséo tedrica e / ou pratica de um assunto.

Habilidades sao as proficiéncias desenvolvidas por meio de intervengdes de aprendizagem e / ou experiéncia.
Atributos pessoais referem-se as qualidades, caracteristicas ou tragos de uma pessoa.

Sobre o papel das organizagdes regionais da INTOSAI na adaptagdo de competéncias na criagdo de opgdes para o de-
senvolvimento profissional de pessoal, consulte o documento “INTOSAI Framework on Regional Professionalism.

9 Ver decisdes relacionadas referentes a estrutura de competéncias da INTOSAI, tomadas durante o INCOSAI de 2016.
10 Mais orientagdes detalhadas, destinadas ao nivel do departamento de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) dentro de
uma EFS, seguirdo com a revisdo iminente do guia HRM do INTOSAI CBC.

0 N o~ Ul
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CRIANDO CONTEXTO PARA AESTRUTURA DE

COMPETENCIAS DA INTOSAI

Como mencionado no capitulo introdutério a estrutura de competéncias da INTOSAI ocupa-se exclusivamente em
definir a singularidade de um auditor do setor publico/profissional da EFS. Isso é feito no contexto de um conjunto
de competéncias essenciais com base nos requisitos das ISSAls. Para chegar a um panorama completo das
necessidades de competéncia de uma EFS, cada EFS terd que complementar os requisitos estabelecidos na estrutu-
ra de competéncias da INTOSAI (segao 2.1) com seus proprios requisitos. Estes sdo uma dupla:

e Competéncias que sao exclusivas da EFS (consulte a segdo 2.2), e
* O pensamento da EFS sobre a base subjacente de conhecimentos e habilidades necessarias para garantir a
aplicagao de competéncias Unicas (consulte a segdo 2.3).

Uma vez que a EFS tenha uma visdo completa de seus requisitos de competéncia, esses requisitos podem ser

divididos em conhecimentos, habilidades e atributos pessoais, tornando mais facil projetar um caminho para o
desenvolvimento profissional (consulte a segao 2.4)

2.1 AESTRUTURA DE COMPETENCIAS DA INTOSAI

O "essencial da auditoria do setor publico” é definido na estrutura de competéncias da INTOSAI e lida com a espe-
cificidade do setor publico acima dos assuntos subjetivos genéricos ou da expertise especifica das EFS. Esta estrutu-
ra estad disponivel separadamente no site do CBC da INTOSAI (www.intosaicbc.org).
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ESTRUTURA DE COMPETENCIAS “ESSENCIAIS” DA INTOSAI

Competéncias transversais para profissionais de
auditoria da EFS

5

Competéncias para
Profissionais de
Auditoria
Ervolvidos em
Auditoria de
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E fou

Competéncias para
Profissionais de
Auditoria
Envolvidos em
Auditoria

Financeira
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2
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Competéncias para
Profissionais de
Auditoria
Ervolvidos em
Auditoria de

Desempenho

E /ou

Competéncias para
Profissionais de
Auditoria
com
Responsabilidades

Jurisdicionais

Embora a estrutura consista de um conjunto de competéncias essenciais transversais que deveriam ser aplicadas a
todas as EFS, cada EFS ainda precisaria fazer algumas escolhas iniciais por conta prépria. Teria que decidir qual das
quatro pernas verticais da estrutura, representando os diferentes fluxos de auditoria, se aplica a ela. Com base no
feedback recebido de varias EFS, também pode ser possivel combinar ou integrar alguns dos fluxos de auditoria.

Seguindo esta etapa basica de combinar as competéncias transversais com os tipos de auditoria que a EFS estara
realizando, ela precisard entdo comecar a fazer adi¢des a esta estrutura.

13
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2.2 COMPETENCIAS QUE SAO EXCLUSIVAS DA EFS

Para garantir a relevancia da estrutura e adapta-la as necessidades da EFS, é necessario adicionar competéncias
discricionarias (competéncias exclusivas da EFS) as competéncias essenciais (de acordo com a estrutura de
competéncias da INTOSAI). Fazer isso envolve considerar o ambiente externo e as necessidades préprias da EFS,
sua equipe e requisitos individuais, como mostrado no diagrama:

- |!§>—<-)— >—<)— ﬁ@%>—<)— &
Sy '\\..) Ny ==

Ambiente EES Equipe Individuo

AQUI ESTAO ALGUNS EXEMPLOS DE FATORES A CONSIDERAR:

~
\ h Ambients riﬂ) EFS

*  Constituigio do pais Eztratégia & acordos de
* Gestao de Finangas Pablicas [PFM) desempenho da EFS
*  Legislagio dopais *  Mstodologia de suditoria da
*# O plano f estratégia de desenvolvimento nacional EFS & / ou procedimento
== pais jurizdicional
* A legislagio habilitadora da EFS B i
* A mizs5o da EFS *  Politicas & procedimentos da
* O tipo, natureza & escopo das auditorias que a EF5
EFS deve realizar (incluindo Responsabilidades *  Tecnologia da EFS
Jurisdicianais) *  Valorsz da EFS

* Az expectatives das partes interezzsadas da EFS

Equipe

* Dizponibilidads de pesscal competants no pais /
organizagao

*  Requisitos de competéncia impostos pelo tipe de
auditados no portfélio de auditorias

*  Extensdc da informatizagio nos auditados

* Dizponibilidade de habilidadss especializadas na
EFS para apoiar o time

* Az implicegdes das praticas de plansjamento dos
recurscs da EFS (por exemplo, & necassidade de
atender ac desenvolviments profissional de
trainess, & tamanho & competéncia das equipes)

*  Requisitos Unicos (como licenciamento ao lidar
com as auditorias de empresas relacionadas)
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Na estrutura de competéncias da INTOSAI, a anélise de competéncias é apresentada especificamente no nivel de
um profissional de auditoria. Em outras palavras, a pessoa visada é um individuo totalmente competente para lidar
com todos os aspectos do processo de auditoria realizado nos termos das ISSAIs.

Idealmente, esta estrutura deve ser relevante, além de garantir que um profissional de auditoria tenha as
competéncias para realizar suas responsabilidades imediatas. A estrutura também deve comecar a equipar o
profissional de auditoria para o seu futuro papel nas posi¢des gerenciais da organizacdo. Para tanto, é necessério
incluir competéncias gerenciais e de lideranga especificas na estrutura. Aqui, pode ser Util pensar sobre essas
competéncias de acordo com os seguintes elementos de orientagdo:

Atributos pessoais exigidos em um nivel gerencial - ser auténtico, inspirador, resiliente, prestativo, etc.
Consideragdes gerenciais gerais - determinagdo, capacidade de incentivar a produtividade, encorajar o trabalho
em equipe, capacidade de priorizar, etc.

* Consideragdes de gestdo de pessoas - ser consistente, garantir a qualidade, fornecer uma diregéo clara, empo-
derar outros, fornecer mentoria, etc.

* Consideragdes sobre lideranga estratégica - julgamento estratégico, pensamento estratégico orientado para
resultados, influenciar as partes interessadas.

e Consideragdes sobre lideranga do setor publico - influéncia no setor publico, consciéncia da dindmica da politica
externa, etc.

Esta etapa € um requisito critico para passar de uma visao muito genérica de auditoria do setor publico na estrutura
de competéncias da INTOSAI para uma visdo especifica e completa de um profissional de auditoria exclusivo para
uma EFS especifica.

Ao fazer esse refinamento, had sempre o risco de que a analise de competéncias se torne tdo detalhada e complexa
que dilua o valor da estrutura. Portanto, ao longo da fase de contexto ¢é essencial:

(a) priorizar as competéncias criticas (documentar apenas aquelas competéncias que serdo necessarias para
recrutar ou desenvolver um profissional de auditoria que possa atender & missao e as expectativas da EFS), e

(b) manter o nivel de detalhe e complexidade compativeis com o nivel de investimento que a EFS (ou regiao)
pode ou estd preparada para fazer. Em suma, devem haver momentos para testar se a estrutura personalizada ainda
representa uma solugdo viavel para a EFS.
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2.3 ABASE SUBJACENTE DE CONHECIMENTOS E HABILIDADES REQUERIDAS
PARA GARANTIR A APLICACAO ADEQUADA DE TODAS AS COMPETENCIAS
MENCIONADAS ACIMA.

A estrutura de competéncias da INTOSAI pressupde uma base de conhecimento e habilidades que sustentam as
competéncias Unicas de auditoria do setor publico. A decisdo em torno destes conhecimentos e habilidades
subjacentes dependera da escolha estratégica que a EFS fizer entre a contratagdo em um nivel de auditoria
generalista ou em um nivel de auditoria especializada. Se o nivel for generalista, ndo havera necessariamente uma
correlagdo entre a experiéncia no assunto e o fluxo de auditoria em que a pessoa trabalha. Para um nivel de
auditoria de especialista, seria de se esperar uma correlagdo mais forte. Cada um deles tem suas préprias vantagens
e desvantagens, que precisam ser levadas em consideragdo no contexto do funcionamento da EFS.

Um exemplo sdo as competéncias para o auditor financeiro. O conhecimento e a habilidade subjacentes que
garantirdo a aplicagdo apropriada das competéncias descritas nas segdes 2.1 e 2.2 acima, irdo em todas as
probabilidades implicar pelo menos um conhecimento genérico de contabilidade e auditoria, talvez aprimorado com
alguma exposicao ao direito comercial e economia. Em muitas EFS, isso pode se traduzir em um "requisito de
entrada” na forma de uma qualificagdo em nivel de pés graduagéo para o ambiente(ou para um nivel de trabalho).
Com base nisso, haveria um processo especifico, para adicionar competéncias de auditoria financeira do setor
publico ao perfil da pessoa.

Da mesma forma, ao considerar os requisitos de competéncia para um auditor operacional, os requisitos de
conhecimento e habilidade subjacentes podem estar vinculados a area na qual a pessoa fara a auditoria. Isso pode
implicar que um auditor operacional que lida com a auditoria de grandes projetos de Infraestrutura entraria na
organizagdo como engenheiro. Alternativamente, tal auditor operacional pode entrar na organizagdo com
experiéncia nas areas de métodos qualitativos ou quantitativos de avaliagdo. Em ambos os casos, além dessas areas
de especializagdo subjacentes, haveria um processo para dotar ele/ela de competéncias especificas de auditoria
operacional no setor publico.

Em ambos os casos, uma compreensao do ambiente do setor plblico serd essencial. Novamente, esse
entendimento pode ser o resultado de estudar gestéo publica (ou administragao publica), trabalhar em um ambiente
do setor publico ou ser exposto as necessidades desse setor por meio de intervencgdes especificas dentro da EFS.

Pode ser tentador equacionar esta importante expertise com o requisito de uma qualificagdo especifica para entrada
na organizagao e/ou para um nivel de cargo especifico. No entanto, é melhor adaptar totalmente a

estrutura de competéncias aos requisitos da EFS e, em seguida, fazer uma chamada fundada nos requisitos de
qualificagdo (consulte a secao 2.4 abaixo).

A estrutura de competéncias completa e sob medida da EFS agora deve consistir
nos seguintes elementos-chave:

Essenciais

* As competéncias transversais horizontais da estrutura de competéncias da INTOSAI,

* As pernas verticais relevantes da estrutura de competéncia da INTOSA|, refletindo as competén-
cias especificas do tipo de auditoria vinculadas ao tipo de auditoria ou atividades jurisdicionais
que a EFS realizara, de acordo com sua miss&o.

Discricionarios

* Requisitos especificos do pais/EFS, baseados nos quatro niveis de ambiente, EFS, equipe de
auditoria e auditor individual,

e Competéncias gerenciais/de lideranga especificas e relevantes, e

* A base subjacente de conhecimentos e habilidades exigidas do profissional de auditoria na EFS
especifica para garantir a aplicagdo adequada da competéncia de auditoria



Neste ponto ¢é critico para a lideranca da EFS refletir se esta estrutura é clara o suficiente e tem uma representagéo
completa do auditor tipico necessario para implementar a missao da EFS, de acordo com sua estratégia.
Dependendo da preferéncia da lideranga da EFS, isso pode implicar em documentar o estado atual da auditoria na
EFS ou, se a estratégia for mais aspiracional e de natureza focada em desenvolvimento, o estado futuro desejado.

E sabido que a estrutura, neste ponto, reflete somente uma visdo geral da organizagdo. Mais trabalho ainda é
necessario para adequar essa estrutura a niveis especificos de cargos e para permitir a progressdo adequada na
carreira.

Isso é mais apropriadamente alcangado por meio de um processo de criagdo de perfil do cargo. Em esséncia,
envolve:

descrever cada fun¢do dentro da organizacéo,

delinear responsabilidades detalhadas do cargo para cada fungéo,

relacionar as responsabilidades do cargo com competéncias relevantes, especificas e priorizadas, e
ser especifico nas qualificacdes e experiencia necessarias para cada funcéo.

Uma forma alternativa (e potencialmente menos complexa) para lidar com isso pode ser definir adicionalmente niveis
de proficiéncia por competéncia. Aqui estd um exemplo:

Nivel basico (equipe / trainee / nivel de entrada),
Nivel intermediério (nivel de supervisor / gerente),
Nivel avancado (nivel de gerente sénior),

Nivel de especialista (nivel executivo

A primeira opgdo pode ser mais adequada para papéis e fungdes tradicionais, baseados em hierarquia, enquanto a
segunda opgao pode ser mais aplicavel para papéis e fungdes baseados em tarefas.

Mudangas no ambiente da EFS, o desenvolvimento da auditoria no setor publico ou o préprio desenvolvimento
profissional da EFS podem exigir a integragdo de novas competéncias e terd um impacto nos perfis dos cargos. A
EFS deve, portanto, ter um processo em vigor para revisar perfis de cargo regularmente para garantir que a
descrigdo de fungdes e posigdes, responsabilidades e competéncias permanegam relevantes para a EFS.

Conforme enfatizado na secdo introdutdria deste documento, o foco tem sido no desenvolvimento de caminhos
para a profissionalizagdo de auditores, com referéncia a estrutura da ISSAI. No contexto da profissionalizacdo de
uma EFS, é importante embarcar em um exercicio semelhante para fungées de auditoria especializada e fungdes
de apoio. As funcdes de auditoria especializada incluiriam auditoria forense, auditoria de tecnologia da informagéo,
auditoria ambiental, etc. As funges de apoio seriam gestado de recursos humanos, finangas, aquisigdes, gestdo de
tecnologia da informagéo, gestdo de comunicagdes e midia, etc.).
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2.4 ANALISANDO OS REQUISITOS DE COMPETENCIA COMO CONHECIMENTOS ES-
PECiFICOS, HABILIDADES E REQUISITOS DE ATRIBUTOS PESSOAIS.

No desenvolvimento da estrutura de competéncias da INTOSAI, as competéncias foram descritas em termos do
comportamento observavel. Se essa estrutura fosse usada para recrutar pessoal, ou o desenvolvimento de um
caminho de profissionalizagdo especifico na EFS, seria necessario dividir a estrutura de competéncias nos seguintes
componentes:

* Conhecimento: que dard uma indicagdo da qualificagdo que serd requerida para um cargo especifico e ou os ele-
mentos de aprendizagem baseados em conhecimentos especificos que precisam ocorrer,

* Habilidades - que fornecerao insights sobre a experiéncia pratica que é necesséria / precisa ser desenvolvida
para um cargo especifico, por meio de exposi¢do no trabalho especificamente acordada (e monitorada), e

* Atributos pessoais - que fornecerdo percepgdes sobre os atributos pessoais da pessoa a ser recrutada para uma
posicdo ou que precisem ser desenvolvidos.

Ao dividir as competéncias em suas partes componentes (conhecimentos, habilidades e atributos pessoais), a EFS
deve considerar como avaliard estes componentes, pois isso juntamente com as necessidades especificas da EFS
orientardo a concepgao do programa de desenvolvimento relacionado.

Avaliagao é o processo de coleta de evidéncias de que um individuo demonstrou as competéncias profissionais
necessarias para a sua funcdo. Este processo geralmente inclui uma combinacdo de diferentes atividades de
avaliagdo. A selegao dessas atividades pode variar para diferentes competéncias e para diferentes componentes de
competéncias. Por exemplo, embora seja possivel avaliar o conhecimento por meio de testes on-line objetivos, os
atributos profissionais podem ser mais bem avaliados durante o trabalho pelo gerente de linha ou gerente de
projeto apropriado.

Ao planejar atividades de avaliagdo, uma EFS também deve considerar os niveis de integragdo que podem ser
demonstrados entre conhecimentos, habilidades e atributos pessoais e entre diferentes competéncias (por exemplo,
aplicagao do ceticismo profissional ao avaliar os critérios em uma auditoria operacional).

Atividades de avaliagdo confidveis produzirao um resultado consistente com a verdadeira competéncia do aluno no
contexto das necessidades da EFS. Para ter credibilidade as atividades de avaliacdo devem demostrar o seguinte:

* Confiabilidade - as atividades de avaliagdo devem produzir substancialmente o mesmo resultado dado o mesmo
conjunto de circunstancias,

* Verificabilidade - as atividades de avaliagdo devem gerar evidéncias documentadas do que foi atingido no resul-
tado da avaliacéo, e

* Abrangéncia - as atividades de avaliagdo devem abranger todas as competéncias relevantes e suas partes com-
ponentes.

Os tipos de atividades de avaliagdo incluem exames escritos, exames orais, testes online, avaliagdo no trabalho, e/ou
uma revisdo de um portfélio de evidéncias de atividades no local de trabalho.

As atividades de avaliagdo podem ser avaliadas de acordo com o quéo objetivas ou subjetivas elas sdo. Por exem-
plo, um questionario de multipla escolha que é avaliado automaticamente por um computador seria considerado
altamente objetivo. Em comparagao, uma avaliagdo durante o trabalho por um supervisor provavelmente incluira
niveis mais elevados de subjetividade. Na pratica, as avaliagbes serdo consideradas mais confidveis quando tiverem
altos niveis de objetividade. A escolha do método de avaliagao apropriado também deve levar em conta o custo e a
disponibilidade da tecnologia.
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As atividades de avaliagdo ndo serdo necessariamente conduzidas apenas pela equipe da EFS. Elas também podem
ser realizadas por universidades, instituicdes de educagao privada, organizagdes profissionais, centros de
treinamento do governo ou outras instituicdes. Algumas dessas atividades de avaliagdo podem, na realidade,
preceder a nomeacao do auditor para a EFS - em outras palavras, a EFS pode segmentar uma equipe com um
conjunto de competéncias comprovadas no seu processo de recrutamento.

As atividades de avaliagdo devem oferecer aos aspirantes a profissionais uma oportunidade de demonstrar sua
competéncia como auditores da EFS. Quando a EFS planeja atividades de aprendizagem, estas devem preparar os
alunos para concluir com completo sucesso as atividades de avaliagdo. Isto sera alcancado definindo objetivos/
resultados de aprendizagem alinhados com estrutura de competéncias da EFS e desenvolvendo atividades de
aprendizagem que atinjam esses objetivos / resultados de aprendizagem. Portanto, é fundamental manter o
processo de avaliagdo em mente na concepgao de uma iniciativa de profissionalizagdo ou atividade de
aprendizagem especifica.

Nos capitulos que se seguem, este guia ird explorar o seguinte:
* O impacto da estrutura de competéncias nas praticas de gestdo de recursos humanos de em uma EFS (capitulo
3), e

* O desenvolvimento de caminhos para o desenvolvimento profissional baseados na estrutura de competéncias
(capitulo 4).
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IMPACTO DA ESTRUTURA DE COMPETENCIAS DA EFS

NA FUNGAO DE GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS DE
UMA EFS

Este capitulo deve ser lido idealmente em conjunto com o documento "Gestao de Recursos Humanos
- um guia para Entidades Fiscalizadoras Superiores "- documento emitido pelo CBC em 2012

Tendo descrito o processo de adaptagdo da estrutura de competéncias da INTOSAI para atender as necessidades
especificas da EFS em questdo, é importante refletir brevemente no impacto que esta nova estrutura, Unica e
personalizada da EFS tera sobre certas préticas de gestdo de recursos humanos na EFS, na medida do relevante.

As préticas adequadas de gerenciamento e treinamento de recursos humanos sdo facilitadores essenciais para a
lideranga da EFS na formalizagdo e estruturagao de préticas de profissionalizagdo em uma EFS. Nesse sentido, a
Estrutura de Medigcdo de Desempenho da EFS (PMF) descreve a gestado de recursos humanos apropriada como um
dos seis elementos-chave que a lideranga da EFS pode utilizar na avaliagdo da relevancia de uma EFS ou, conforme
descrito no capitulo 1, testar o nivel de profissionalizagdo de uma EFS.

11 Este guia pode ser encontrado em www.intosaicbc.org, e estd marcado para revisao e atualizagdo em 2019 e apos.
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A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO CONTEXTO DO SAI PMF
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O seguinte ciclo tipico de gestdo de recursos humanos é proposto como uma base para ilustrar o impacto de uma
estrutura de competéncias de uma EFS totalmente adaptada e atual sobre esses processos:

CICLO TiPICO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Estratégia da SAl

f e \
Retencdo e N ‘
Sucessao @ '::m'| Planejamento

@ \__j de RH

®
Reconhecimento @ ranp\ﬁ\ Atracao e

e Recompensa Recrutamento

: ‘ .
Aprendizado e @ - - @ Gestao do

Desenvolvimento Desempenho

Os autores aceitam que nem todos esses processos possam ser aplicados ou estar sob o controle da EFS. No
entanto, as informag&es descritas abaixo podem ser Uteis na conclusdo de acordos de servigo, negociagao de
necessidades ou confirmagdo de expectativas com as instituicdes que lidam com essas atividades em nome da EFS.
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3.1 ESTRATEGIA DA EFS

A estratégia estd no centro do funcionamento de qualquer organizagdo. Por mais que uma EFS possa ter um
mandato legislativo e legislacdo habilitadora especifica, cada EFS também deve ter uma estratégia Unica que
explicite questdes como interpretacdo da missdo, visdo, valores, objetivos de desempenho, resultados esperados e
impactos previstos.

Idealmente, a estratégia também deve esclarecer os tipos de auditorias a serem realizadas, certos temas que serdo
enfocados e o escopo e a extensdo do trabalho esperado.

De acordo com o principio de “liderar pelo exemplo”, este documento de estratégia deve estar disponivel em domi-
nio publico e deve apoiar a divulgagao transparente das atividades da EFS por meio de um relatério anual.

Ao interpretar a missao da EFS e a execucdo de suas atividades planejadas, a estratégia da EFS deve definir
claramente os requisitos de competéncia da EFS (conforme descrito no capitulo anterior) e certas praticas de
gestao de recursos humanos. A estratégia deve ser a entrada principal para a estratégia de gerenciamento de
recursos humanos da EFS, conforme descrito abaixo.

3.2 ESTRATEGIA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Na EFS, a estratégia de Gestdo de Recursos Humanos (ERH) apoia a implementagdo da estratégia geral da EFS por
meio de atividades como planejamento de recursos humanos (ou da forga de trabalho), atracéo e recrutamento,
recompensa e reconhecimento, gestdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, retencao e sucessao, bem
como bem-estar da equipe.

O Dominio “E" do SAlI PMF propde que a estratégia de RH da EFS (ERHEFS ):

* esteja alinhada com a estratégia / objetivos de desempenho da EFS,

* cubra pelo menos os processos bésicos, como recrutamento, retengdo, remuneragao, avaliagdo de desempenho
e desenvolvimento profissional,

* contenha consideragbes sobre a quantidade e o tipo de pessoal necessario para o periodo de planejamento da
estratégia,

* tenha indicadores, linhas de base e metas (por exemplo, rotatividade de pessoal, vagas, tempo nao produtivo,
etc.),

® seja comunicado a todos os funcionarios,

* seja monitorado pelo menos anualmente, e

* seja revisado e atualizado pelo menos uma vez a cada 5 anos.

Em esséncia, a estratégia de RH é um "plano de agdo" para direcionar as atividades da equipe, aumentar a produ-
tividade e alinhar as principais préticas e atividades de recursos humanos com a intengdo estratégica da EFS, como
um facilitador-chave para o sucesso.

A estrutura de competéncias da EFS serve a um propdsito importante ao interpretar os requisitos da estratégia da
EFS no nivel das competéncias organizacionais, da equipe e individuais. Desta forma, a EFS garante que as préticas,
iniciativas e atividades de recursos humanos estdo estreitamente alinhadas a sua estratégia.

Este nivel de clareza é importante: fala diretamente com o sucesso de qualquer esforgo de profissionalizagdo para

auditores, quer este esforgo seja dirigido a " alcangar " os requisitos da estratégia da EFS, ou seja instituido como
uma forma dela se preparar para um estado futuro especifico previsto nessa estratégia.
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3.3 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

O planejamento de Recursos Humanos (RH) é o processo de revisdo sistematica das necessidades de recursos huma-
nos para garantir que o nimero necessario de membros da equipe com as competéncias exigidas esteja disponivel
quando necessério. Este processo permite a lideranga da EFS ter uma abordagem integrada, identificando as lacu-
nas entre a forca de trabalho atual (oferta) e as necessidades futuras (demanda), bem como lacunas no alinhamento
e suporte das estratégias da EFS.

ELEMENTOS DE PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Avaliacao da atual

Capacidade de RH

s Avalie a capacidade
atual de RH

* Avalie as atuais
competéncias da

equipe

* Compile um
Inventario de
habilidades

PROJETAR A ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO

Previsao de
Demanda / oferta

* Preveja as
necessidades de RH
para o futurc

¢ Determine o impacto
de fatores externos no
suprimento dessas
necessidades

* Desenvolva uma
estratégia

organizacional futura

* Realize uma analise de

lacunas/gap para
identificar o nimero de
pessoas e as
habilidades necessarias
no futuro em
comparagao com a
situagio atual

Preveja a capacidade
de RH necessaria e
compare com a
capacidade disponivel.

Fechamento

de lacuna

Projete a estrutura da
organizacao

Desenhe os perfis dos
cargos

Decida scbre as
"Estratégias B" mais
adequadas (ver
abaixo)

Implemente plancs de
acao de RH

Meca o sucesso e

adaptar a tatica

As seguintes areas de foco devem ser consideradas ao projetar a estrutura organizacional ideal para dar efeito a

estratégia da EFS:

® Foco estratégico (liderancga - fornecer direcdo estratégica),

* Foco tético (gestdo - conversdo da estratégia em objetivos e planos téticos), e
e Foco operacional (profissionais - converséo de objetivos e planos taticos em planos e atividades operacionais).

O projeto da estrutura organizacional também deve envolver a determinagdo da amplitude ideal de controle (por
exemplo, a quantidade ideal de profissionais na equipe para um gerente). Essa determinagédo pode incluir a
avaliagdo do risco do auditado, composicdo da equipe, requisitos de garantia de qualidade, capacidade disponivel,
necessidade de supervisdo e nivel de experiéncia.
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DESENHAR OS PERFIS DE CARGOS REQUERIDOS

Esta etapa (descrita na segdo 2.3) combina as competéncias da organizagdo (de acordo com a estrutura de
competéncias da EFS) com todas as fun¢bes especificas da organizagdo. Nesta fase é fundamental garantir que as
expectativas (no contexto da estratégia da EFS) sejam totalmente atendidas a ponto de permitir uma gestao de
desempenho adequada, tratando tanto do alinhamento estratégico quanto da exceléncia operacional.

DECIDIR SOBRE AS "ESTRATEGIAS B" MAIS APROPRIADAS

O conceito de "estratégias B" (Ulrich, 2003) fornece uma maneira relativamente facil para a lideranca da EFS pensar
sobre as escolhas estratégicas que sustentam a estratégia de RH da EFS e o desenvolvimento de caminhos para a
profissionalizagdo.

Comprar (Buy) - recrutar funcionéarios de fora da EFS,

Construir (Build)- desenvolver talentos de dentro da EFS,

Emprestar (Borrow) - obtencéo de recursos por meio de consultoria, contratacdo ou terceirizacéo,

Vincular (Bind)- reter pessoal com competéncias criticas, e / ou

Evitar (Bound) - remover maus desempenhos, eliminando fungdes improdutivas e / ou requalificando a equipe.

A EFS pode explorar mais, se os funcionarios que realmente possuem as competéncias necessarias, mas que nao
podem de fato ser totalmente utilizadas na sua posicado atual, puderem ser realocados na organizagdo. Tanto a EFS
quanto o(s) funcionario(s) irdo se beneficiar de tal acordo, que lhes confia novas responsabilidades onde suas compe-
téncias poderao ser totalmente utilizadas.

Também se pode prever uma situagcdo em que certas competéncias sao limitadas a apenas alguns membros da
equipe - as chamadas competéncias escassas. A EFS pode reforcar e desenvolver a disponibilidade de tais
competéncias internamente através de formas de aprendizagem social e pratica no trabalho. Os funcionarios com
competéncias escassas devem ser alocados em equipes de forma sistematica para compartilhar e desenvolver essas
competéncias Unicas, para ampliar o inventério de habilidades em uma EFS.

Isso pode exigir que a EFS considere duas estratégias de planejamento adicionais, a saber:

* Mobilizagdo - Movimentagao de funcionarios entre unidades / fungdes dentro da EFS para desenvolver
competéncias transversais ou para garantir a plena utilizagdo da competéncia desenvolvida (e melhorar a
satisfacdo no trabalho), e

e Compartilhamento - promover a reflexdo profissional e a aprendizagem mutua na pratica, a fim de facilitar a
transferéncia de conhecimento entre funcionarios, especialmente no que se refere a habilidades escassas.

A estrutura de competéncia da EFS desempenha um importante papel facilitador, permitindo que a lideranga da EFS
planeje efetivamente os recursos humanos:

identificando as competéncias necessérias para apoiar as areas estratégicas da EFS

identificando lacunas em relagdo as competéncias necessarias para futuras demandas de recursos
projetando estruturas organizacionais eficazes

desenvolvendo perfis de cargos detalhados que formaréo a base para a atracdo, recrutamento, gestao do
desempenho e desenvolvimento de diferentes cargos na EFS.

A previsdo adequada das necessidades futuras e a descri¢do das lacunas entre elas e a situagdo atual pode, as vezes,
ser dificil. Certas mudangas podem exigir competéncias novas ou indisponiveis para as necessidades atuais das EFS.
Por mais que o planejamento seja uma etapa necessaria, o plano necessita permanecer flexivel o suficiente para
atender a esses novos desenvolvimentos.
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3.4 ATRAGAO E RECRUTAMENTO

A atragao e o recrutamento visam identificar a diversidade adequada de competéncias exigidas em todos os niveis,
atraindo e selecionando pessoas por critérios pré-definidos e trazendo pessoas para a instituicdo de forma eficaz e
eficiente. O processo de contratagdo deve ser justo, equitativo e alinhado a legislagdo trabalhista e as politicas
organizacionais pertinentes.

As préticas de atragdo e recrutamento que sdo baseadas na estrutura de competéncias da EFS permitirdo que os
gerentes recrutem, aloquem, avaliem e indiquem funcionarios com os conhecimentos, habilidades e atributos pes-
soais adequados para se destacarem no ambiente da EFS. Com referéncia ao comportamento observavel durante

o processo de recrutamento, os painéis de entrevista sdo capazes de selecionar candidatos que sejam devidamente
competentes para atender as expectativas da estratégia da EFS. Também garantem que o processo de recrutamento
seja padronizado e objetivo.

Na nomeagao do candidato ideal, o contrato de trabalho pode referir-se a um periodo de experiéncia - um acordo
formal no inicio do emprego em que o novo membro da equipe demonstra sua adequagao dentro de uma escala
de tempo definida. Na determinagédo dos padroes de desempenho que irdo sustentar esta avaliagdo, a estrutura de
competéncias da EFS serd um ponto de referéncia muito Util e relevante.

3.5 GESTAO DE DESEMPENHO

Gerentes e funcionarios usam a gestao de desempenho para trabalhar juntos para planejar, monitorar e revisar os
objetivos de trabalho da equipe e a contribuicao geral para a EFS. A gestdo de desempenho é mais do que apenas
uma revisdo anual de desempenho. Em vez disso, € um processo continuo de definicdo de objetivos, avaliagdo do
progresso e fornecimento de treinamento e feedback continuos para garantir que a equipe cumpra os objetivos da
EFS e suas metas de carreira.

Este processo deve ter como objetivo:

* apoiar a visdo, os valores e as areas de foco estratégico da EFS,

* garantir que os membros da equipe saibam o que se espera deles,

* inspirar a equipe a atingir e superar as expectativas estabelecidas em seus perfis profissionais (e, por extensao as
necessidades das partes interessadas da EFS), garantindo o desenvolvimento e crescimento pessoal,

® incutir e sustentar uma cultura de desempenho, apoiada na melhoria continua,

®  construir e aprimorar o relacionamento entre a gestao e a equipe,

* desenvolver a equipe por meio de treinamento e desenvolvimento.

A gestédo e a lideranca da EFS devem considerar Gtil consultar a estrutura de competéncias da EFS em todo o
processo de gestdo de desempenho, desde o planejamento e acordo sobre as metas de desempenho, até a
avaliagdo do desempenho em relagdo a elas. Isso ajudara a lideranca e a gestdo a melhorar o desempenho, pela
defini¢do clara do que se espera da equipe. O desempenho do trabalho pode ser dividido em metas ou objetivos
especificos que um individuo precisa atingir. Esses objetivos podem ser definidos por competéncias funcionais (as
dimensdes de conhecimentos e habilidades da estrutura) e também por como um individuo trabalha (a dimensao
dos atributos pessoais da estrutura). Saber quais competéncias sdo criticas para uma fungao individual (com base nos
perfis de cargos) permite aos gerentes ajustarem suas discussdes sobre gerenciamento de desempenho e
desenvolvimento adequadamente.

A estrutura de competéncias da EFS também deve contribuir para a eficiéncia em torno das consequéncias
relacionadas ao gerenciamento do desempenho. Especificamente, deve auxiliar na identificagdo de qual

desenvolvimento é necessario para lidar com as lacunas de desempenho ou se medidas disciplinares devem ser
tomadas.
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3.6 APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

Aprendizagem e desenvolvimento constituem uma parte importante da estratégia geral de negécios de uma EFS. A
EFS precisa colocar em prética uma estratégia de aprendizagem e desenvolvimento que descreve como esta desen-
volvendo as competéncias de sua forca de trabalho, para cumprir sua missdo em um mundo de constante mudanca.
Em um ambiente fluido, como o que as EFS operam, o desafio para a comunidade INTOSAI ¢ se esforgar continu-
amente para permanecer relevante. Isso exige o desenvolvimento de uma série de novas competéncias multidisci-
plinares e um compromisso com a aprendizagem ao longo da vida, tanto no nivel do EFS quanto no nivel de cada
membro da equipe. Neste contexto, o caso de uma estrutura de competéncias clara, completa e atual no nivel da
EFS é ainda mais convincente.

Uma vez que visa mostrar o impacto de uma estrutura de competéncias bem projetada no processo de aprendiza-
gem, o ciclo abaixo (destinado a uma intervencao de aprendizagem formal) é usado como exemplo. O uso deste
exemplo é apenas ilustrativo e ndo descarta a importancia e o valor de outras intervencées, formais ou informais.

Andlise das Necessidades de Apredizagem

Avaliagdo de Impacto

G

Plano de Treiamento

O Ciclo da Aprendizagem

Avaliagao de Competéncia // \\\
= g )

= _-H\\\ _‘2/ //

r _-“/ 4 "'/

o :
\..“ —
~ ]
) , 4 / Desenvolvimento do Material de Aprendizagem
Entrega das Intervengdes do Aprendizagem N / B ——
S oy e

o

Nota: Dada a importancia dos processos de aprendizagem nos esforcos de profissionalizagao, cada passo do ciclo
de aprendizagem é descrito com alguns detalhes abaixo. Para facilidade de uso, a descri¢do é feita a partir da visao
de uma EFS, que investiga esforcos de aprendizagem formais visando a equipe, mas os mesmos principios se
aplicam igualmente a auditores individuais em seus proprios esforgos para crescer e fortalecer sua posicédo
profissional em um compromisso com a aprendizagem ao longo da vida.
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ANALISE DAS NECESSIDADES DE APRENDIZAGEM

Uma anélise das necessidades de aprendizagem é realizada comparando a estrutura de competéncia da EFS com os
niveis atuais de competéncia da equipe. Onde houver lacunas, estas orientardo o plano de treinamento.

Como parte deste processo, todos os funcionarios devem, em consulta com seus gerentes de linha, concluir planos
de desenvolvimento pessoal que identificam suas necessidades individuais de aprendizagem. A equipe deve
considerar a estrutura de competéncias, seu trabalho atual, responsabilidades e desempenho, e os requisitos de sua
préxima posicao prevista na EFS quando completar seu plano de desenvolvimento pessoal.

Necessidades de aprendizado podem surgir de:

a. Uma contratagdo antecipada de nova equipe
b. Novos requisitos de competéncia para funcionarios decorrentes de
i. mudangas no ambiente profissional (por exemplo, atualizagdes de normas)
ii.  mudancgas na missdo da EFS
iii.  mudancas nas areas de foco das auditorias
iv.  macrotendéncias emergentes
c. Desenvolvimento continuo da equipe

A analise das necessidades de aprendizagem deve abranger toda a organizacao, incluindo equipe de auditoria
profissional, pessoal de apoio profissional e pessoal de apoio nao profissional. Deve se estender do Chefe maior da
EFS até o funcionério mais jovem.

ARy
rre

PLANO DE TREINAMENTO

E desenvolvido um plano de treinamento que define o cronograma de intervengdes de aprendizagem para o
periodo. Este plano de treinamento, deve atender as necessidades indicadas na analise de necessidades de
aprendizagem.

O plano de treinamento deve cobrir vérias 4reas de aprendizagem, incluindo:

Auditoria técnica

Desenvolvimento de lideranca e gestdo

Integragao ou iniciacdo de nova equipe

Treinamento em politicas, procedimentos e processos da EFS (incluindo treinamento nos sistemas internos de Tl
da EFS)

* Treinamento de habilidades pessoais (por exemplo, habilidades de comunicacdo e escrita, habilidades analiticas,
habilidades de apresentacéo, habilidades em entrevistas, ética, supervisdo, habilidades em TI).

E necessario manter um equilibrio adequado entre as intervengdes que auxiliam a equipe a atender os requisitos de
um programa de desenvolvimento profissional (para obter um conjunto de competéncias exigidas) e para cumprir
com os programas de desenvolvimento profissional continuo.
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DESENVOLVIMENTO DE MATERIAIS DE APRENDIZAGEM

O plano de treinamento precisa ser avaliado para determinar até que ponto novos ma-
teriais de aprendizagem precisam ser desenvolvidos ou os materiais de aprendizagem
existentes devem ser atualizados. O trabalho de desenvolvimento pode ser conduzido
por recursos internos da EFS ou consultores externos, dependendo da natureza do
assunto e da disponibilidade de recursos internos. Quando forem usados consultores
externos, a EFS deve tomar cuidado extra para garantir que os materiais produzidos
atendam as necessidades identificadas.

O desenvolvimento de materiais de aprendizagem geralmente inclui o teste dos mate-
riais através de um piloto.

ENTREGA DE INTERVENGOES DE APRENDIZAGEM

As intervengdes de aprendizagem serdo realizadas de acordo com o plano de treina-
mento. E provével que isso aconteca por meio de uma combinacdo de aprendizagem
online e em sala de aula. Quando facilitadores forem necessarios, é importante conside-
rar quem tem mais condicdo para facilitar o treinamento, por exemplo: recursos inter-
nos versus recursos externos, facilitadores em tempo integral versus equipe sénior de
auditoria.

AVALIACAO DE COMPETENCIA

Depois de participar de uma intervengdo de aprendizagem, a equipe deve ter a oportu-
nidade de demonstrar as competéncias desenvolvidas com a intervencéo. Isso pode ser
alcangado por meio de um teste pds-curso, uma tarefa no local de trabalho ou avaliagédo
no trabalho.

Veja também a se¢do detalhada sobre avaliagdo no capitulo 2 deste guia.

AVALIAGAO DE IMPACTO

Apds a conclusao do plano de aprendizagem, a EFS deve avaliar a eficacia das interven-
¢bes de aprendizagem. Isso exigira consulta direta com a equipe de auditoria, gerentes
de linha e lideranca da EFS. Ela também pode se estender aos auditados e outras partes
interessadas. Os resultados dessa avaliagdo devem ser incorporados as atualizagbes da
estratégia de aprendizagem e aos planos de treinamento futuros.

E importante criar uma cultura de aprendizagem dentro da EFS. Embora parte da aprendizagem ocorra por meio de
intervencgdo formal, a maioria das oportunidades de aprendizado ocorre no trabalho. E responsabilidade de toda a

equipe das EFS:

a) assegurar seu proprio desenvolvimento profissional de acordo com a expectativa de seu cargo, e
b) orientar e treinar outros funcionéarios da EFS no trabalho.

A estrutura de competéncias da EFS fornece uma base sélida para permitir o desenvolvimento e avaliagdo de com-
peténcias para profissionais da EFS. O modelo pode ser usado para conduzir avaliagdes de habilidades, identificar
lacunas de desenvolvimento, determinar resultados de aprendizagem e projetar solugdes de desenvolvimento dire-
cionadas. Para que essas atividades funcionem de forma eficaz, é imperativo que a estrutura de competéncias seja
completa e totalmente adaptada as necessidades da EFS, conforme descrito na sua estratégia.

No contexto deste documento, o processo de aprendizagem e desenvolvimento pode ser estruturado em caminhos
formalizados para o desenvolvimento profissional, conforme descrito nos capitulos 4 e 5 deste documento.
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3.7 RECOMPENSAS E RECONHECIMENTO

Recompensas e reconhecimento incluem uma grande énfase na compensagao, mas também vao além disso,

lidando com beneficios indiretos e prémios nao financeiros. Beneficios indiretos podem incluir reconhecimento
positivo, oportunidades de estudo, seguro salide, beneficios na aposentadoria, enquanto que os incentivos ndo
financeiros podem ser politicas e préaticas justas e consistentes, um bom ambiente de trabalho, horarios de trabalho
flexiveis. Em uma configuracao ideal a EFS deveria considerar uma abordagem de recompensa total que retina todos
esses elementos em uma estratégia.

A EFS deve se esforcar para remunerar sua equipe de maneira justa, consistente e que reflita o mercado externo e
deve ainda fornecer reconhecimento pela realizagdo dos objetivos da EFS, metas individuais ou de equipe e
competéncia profissional. Um programa bem estruturado com um bom equilibrio entre beneficios, salarios e
recompensas, apoiara a EFS a se manter competitiva no setor publico e garantira sustentabilidade no futuro.

Uma estrutura de competéncias bem definida, serve ainda como uma importante base para o desenvolvimento de
uma estratégia de compensagéo. Isto é especialmente importante ao desenvolver perfis de cargos e/ou realizar
avaliagbes do trabalho (envolvendo a anélise abrangente de tarefas, responsabilidades e competéncias de cada
perfil de cargo para avaliar o valor relativo para o empregador do contetido do trabalho e para fornecer uma
classificagdo interna dos cargos). Ela também pode ser usada como um ponto de referéncia na comparagao de
certos tipos de cargo e faixa de remuneragao.

3.8 RETENCAO E SUCESSAO

O processo de retencao e sucessado de pessoal visa identificar, desenvolver, atualizar e reter pessoal altamente
competente para garantir a continuidade do trabalho e constituir um pool de talentos para sucessao de
determinadas posi¢des chave identificadas. A retengdo de uma equipe e a sucessao sdo criticas para a salide e o
sucesso a longo prazo da EFS: se a equipe estd comprometida com a EFS no sentido de que que estao totalmente
engajados, com alta satisfacdo no trabalho, ¢ alta a probabilidade de que permanecam. Isso fornece conforto de
que a EFS seré capaz de reter certas habilidades criticas, gerenciar a rotatividade de pessoal dentro de parametros
aceitaveis, preencher posi¢cdes rapidamente com habilidades adequadas e ter certeza de que pode atender as suas
necessidades futuras de pessoal (e competéncias).

A estrutura de competéncias da EFS define as competéncias que os membros da equipe precisam desenvolver para
estarem prontos para (verticalmente) passar para o préximo nivel dentro da organizagdo, ou para (horizontalmente)
passar para um novo departamento ou fungdo, cobrindo toda a gama de conhecimentos e habilidades. Além de
lidar simplesmente com as necessidades "técnicas" de uma posicdo, o desenvolvimento gerencial e de lideranga
exige atencao especifica a medida que a equipe progride nas categorias organizacionais.

O desenvolvimento, tendo em mente o futuro da organizagdo, é fundamental para as posi¢des-chave (posicbes sem
as quais a continuidade dos negécios da EFS pode estar sob ameaca) e para posi¢des de lideranga.
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Ao refletir sobre o ciclo de gestdo de recursos humanos tratado neste capitulo, fica claro que as liderancas da EFS
precisam pensar seriamente sobre a maneira como o capital humano é planejado, implantado, contratado,
administrado e desenvolvido. O SAI PMF reconhece essa necessidade, quando pede a uma EFS que atribua
especificamente a responsabilidade pela funcdo de Gestdo de RH a um individuo ou departamento que tenha o
conjunto de habilidades, experiéncia e recursos adequados para realizar o trabalho. Também atribui as unidades de
RH as seguintes responsabilidades:

Desenvolvimento e manutengao da estratégia e politicas de RH,
Personalizagdo e manutencgado de uma estrutura de competéncias,
Fornecimento de orientagbes e consultas sobre questdes de RH,

Manutengdo de um sistema de avaliacdo de desempenho,

Programacao de oportunidades adequadas de desenvolvimento profissional, e
Manutencdo de arquivos de pessoal.

Embora essas responsabilidades delineiem os requisitos "basicos", também deve ser bastante evidente a partir do
descrito acima que, a existéncia de uma unidade de Gestdo de RH forte e profissional é fundamental para capacitar
a lideranca da EFS para conduzir o processo de profissionalizagdo dos seus auditores. Ao basear seus esforcos de
Gestdo de Recursos Humanos e profissionalizagdo em uma estrutura de competéncias bem pensada, completa e
adequadamente adaptada, a lideranga das EFS tem o conforto de poder desenvolver uma equipe competente e
profissional de acordo com todos os requisitos apropriados.

S30 eles:

* definicdo da INTOSAI para a fungdo de auditor do setor publico, na Estrutura de Pronunciamentos Profissionais
(IFPP)

a missdo Unica da prépria EFS e a legislagdo que a habilita,

sua propria visdo e estratégia,

as expectativas de suas partes interessadas, e

a mudanga constante no ambiente do setor publico (e na gestao das finangas publicas).
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DESVENDANDO OS DESAFIOS RELACIONADOS A CRIAGAO

DE CAMINHOS PARA A PROFISSIONALIZAGAO DO AUDITOR

O foco principal deste documento até agora foi descrever um modelo bésico que pode ser usado para desenvolver
um modelo Unico, sob medida para a estrutura de competéncias da EFS, usando a estrutura de competéncias da
INTOSAI como base. Os capitulos anteriores também exploraram o impacto de tal estrutura de competéncias nos
processos de Gestdo de RH em uma EFS. Esse documento agora trata do desenvolvimento de caminhos para o
desenvolvimento profissional, destacando as opg¢bes que a lideranga da EFS deve considerar.

Um caminho para o desenvolvimento profissional é um programa de desenvolvimento formalizado e
estruturado escolhido por uma EFS e visa desenvolver e manter pessoal competente e profissional na
EFS.

Como vimos nos capitulos anteriores, a defini¢do final de competéncias pode diferir de EFS para EFS, embora seja
mantida unida por um conjunto bésico de competéncias. Essas competéncias decorrem dos requisitos da Estrutura
para Pronunciamentos Profissionais da INTOSAI'2 , conforme descrito na estrutura de competéncias da INTOSAI.

O objetivo final de uma iniciativa para caminhos de desenvolvimento profissional pode variar em sofisticagao. O
objetivo final pode ser uma garantia/confirmacao bésica de que a equipe da EFS esté pronta para implementagao da
ISSAl ou pode ser a confirmagdo de que eles sdo totalmente competentes para realizar auditorias em conformidade
com a ISSAI. No topo da escala, o objetivo final pode ser assegurar que a equipe possua uma qualificagdo confiavel
em auditoria do setor publico.

12 O link da ISSAI, conforme descrito na estrutura de competéncias original da INTOSAI de 2016.
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Este capitulo tenta desvendar os desafios relacionados a criacdo de caminhos para a profissionalizagdo do auditor.
O suporte para isso é:

a. um resumo das discussdes ao longo dos Ultimos anos sobre o tema do desenvolvimento de caminhos parao
desenvolvimento profissional, apresentado na forma de perguntas frequentes, e

b. o resultado de uma pesquisa independente encomendada sobre este tépico pela Deutsche Gesellschaft fur
Internationale Zusammenarbeit (GIZ) em nome do TFIAP.

Embora as questdes abaixo possam dar a impressdo de opg¢des autdnomas ( mutuamente exclusivas), na prética elas
tendem a se sobrepor e o capitulo deve ser lido sob essa luz. Assim que a lideranca da EFS tenha clareza sobre o
que deseja alcancar, quais recursos estdo disponiveis e quais parametros deseja usar no estabelecimento do
caminho para o desenvolvimento profissional, com toda a probabilidade, tomard emprestadas ideias da maioria
desses modelos para chegar a uma Unica "combinagdo" que funcione melhor em suas préprias circunstancias
exclusivas. A importancia do suporte ponto a ponto (suporte entre EFS) ndo pode ser super enfatizada, como um
mecanismo de suporte em todos os exemplos citados abaixo.
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A - PERGUNTAS FREQUENTES EM CAMINHOS

PARA O DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

QUESTAO 1:

Em muitas EFS, especialmente aquelas que se concentram em auditoria operacional, podemos ver o recrutamento
de funcionérios com experiéncias que correspondam a area de trabalho onde o pessoal sera alocado (por exemplo,
recrutando engenheiros para lidar com o trabalho de auditoria operacional relacionado a investimento em infraestru-
tura ou recrutando alguém com conhecimentos bésicos na drea de métodos de avaliagdo qualitativos ou quantitati-
VOSs).

Como uma EFS estrutura um caminho para o desenvolvimento profissional dessa equipe?

As EFS que se concentram em auditoria operacional normalmen-
te empregam profissionais de uma ampla variedade de origens
(por exemplo, engenharia, medicina, educagéo, etc.). Esses indi-
viduos terdo uma base de conhecimento diferente, por exemplo,
dos auditores financeiros, ou terdo conhecimento especializado
do assunto e dos critérios usados nas auditorias operacionais
relevantes para sua area. A estrutura de competéncias pode ser
usada como base para o desenvolvimento de competéncias de
auditoria do setor publico, para complementar suas competén-
cias profissionais existentes.

Este principio também pode ser valido para auditores em outras
areas de auditoria.

DESCRIGAO ) .
Em contraste com a opgéao descrita na pergunta 1, o resultado
final pode ndo necessariamente ser uma qualificagdo profissional
reconhecida externamente. Em vez disso, pode assumir a forma
de um conjunto de competéncias reconhecidas internamente.
Isso refletiria a combinagdo profissional Gnica de ser um espe-
cialista no assunto em uma éarea fora da funcéo tradicional de
um servidor publico ou auditor, combinada com habilidades de
auditoria muito especificas.

E pode assumir a forma de um conjunto de competéncias reco-
nhecidas internamente. Estes podem refletir uma combinagéo
profissional tnica em um objetivo principal num campo fora do
habitual de um auditor, ou servidor publico, combinado com
habilidades de auditoria especificas.

Garantir que as EFS que precisam de funcionarios com experi-
OBJETIVO DA INICIATIVA DE éncia em assuntos normalmente exigidos no campo da auditoria
~ operacional, possam fornecer a esses especialistas um nivel
Ll b el apropriado de competéncias de auditoria que permitam a eles
funcionar plenamente no ambiente da EFS.
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* Missdo da EFS e, em geral, a legislagdo que habilita a EFS,
A * Requisitos minimos especificos de qualificacdo/competéncia
PADROES q P q ¢ P
’ da legislagao habilitadora/diretrizes do setor publico da EFS,

ESTRUTURAS’ e Estruturas de competéncias da INTOSAI / EFS, e
POLITICAS, PRATICAS * Requisitos / padrées de competéncia relacionados a espe-
OU REGRAS QUE PODEM cializagdo no assunto, que os membros da equipe trazem
GUIAR ESTA OP(}AO para a EFS para lidar com o setor especifico no governo (por

exemplo, educagéo, saude, infraestrutura, etc.)

* Institutos profissionais que regem os campos de conheci-
mento especializado / qualificagdo profissional ou designa-
cao / licenga para exercer o que a EFS exige,

*  Organismos profissionais regionais que regem os campos

PARCERIAS-CHAVE de conhecimento especializado / qualificagéo profissional ou
designacao / licenga para praticar o que a EFS exige, e

* Universidades especializadas nas 4reas de conhecimento

exigidas.

A combinagdo de um campo primério de especializagéo (por
exemplo, engenharia) com habilidades adicionais de auditoria
altamente especializadas pode ser uma combinagdo desafia-
dora. A EFS pode ser solicitada a comparar suas praticas com
outras EFS / organizagdes em situagdes semelhantes. As areas de
benchmarking podem incluir desenvolvimento, remuneragéao e
retencao.

O desenvolvimento da carreira do profissional tipico empregado
nesta fungao pode se concentrar principalmente na qualificagédo
5 priméaria da pessoa (a qualificagdo que ela tinha ao entrar na

CONSIDERAGCOES-CHAVE  EFS, antes da adi¢do de competéncias de auditoria). Portanto,

a rotatividade de pessoal nesses niveis pode ser muito diferen-

te da rotatividade no restante da EFS. Isso pode exigir atengdo

especifica a retengdo, planejamento de sucessao e recursos

alternativos.

O desenvolvimento da carreira do profissional tipico empregado
nesta fungdo pode focar primeiramente na qualificagdo primaria
da pessoa (a qualificagdo que ele /ela tinha ao entrar na EFS,
antes da adigdo da auditoria). Portanto, a rotatividade de pessoal
nesses niveis pode ser muito diferente da rotatividade no resto
da EFS. Isso pode exigir atengdo especifica a retencéao, planeja-
mento de sucessdo e recursos alternativos.

Na mesma linha do que foi descrito na questdo 2, pode caber a
EFS especificar os requisitos para manter as competéncias atua-
DESENVOLVIMENTO PRO- |iza(;3|a§ neste tipc?dde cargo. A f.o.rma proposta.de lidar com isso
D poderia ser considerar os requisitos estabelecidos por érgaos
FISSIONAL CONTINUO profissionais que regem a qualificagdo profissional primaria do
(CPD) auditor (em outras palavras, a qualificacdo de entrada antes da
adigdo das competéncias especificas de auditoria), ao mesmo
tempo em que a EFS terd que assumir a responsabilidade de

manter atualizadas as competéncias especificas da auditoria.
o
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QUESTAO 2:

Muitas EFS obtém recursos humanos de um érgdo/fungao central de recursos humanos do governo (por exemplo,
uma Comissado de Servigo Publico) e tém que seguir as préticas de RH ditadas por esse 6rgao.

Como lidar com a profissionalizagdo em tais cenarios?

Ao contar com um érgao/fungdo central de RH do governo para
fornecer pessoal, a EFS pode recorrer a estrutura de competén-
cias para comunicar as necessidades de seu pessoal. A fungao
central pode entdo, em nome da EFS, direcionar seus esforgcos
de recrutamento de forma mais adequada, aceitando que a EFS
pode precisar investir no desenvolvimento de competéncias
adicionais.

Em muitos casos, ter que confiar nesse érgao central do governo
tem o beneficio de que a equipe va para a EFS com um enten-
dimento basico e/ou experiéncia no servigo publico. Em muitos
casos, esses funcionarios ja teriam sido expostos a um programa
de educagdo e/ou treinamento, onde as competéncias adquiri-
DESCRIGAO das teriam sido testadas como parte de um "exame de admissao
de funcionario publico". Em certas circunstancias, os requisitos
de ingresso no servico publico podem incluir um periodo em que
o candidato trabalhe na EFS e faca o exame apds esse periodo.

Dependendo da formagao educacional do candidato e da exten-
sdo da sua exposigdo ao servigo publico, a EFS terd que projetar
programas para adicionar conhecimentos a esta exposi¢do. Com
toda a probabilidade, a énfase estaria nos conhecimentos e nas
habilidades em auditoria do setor pulblico e nos requisitos espe-
cificos da EFS.

Capacitar as EFS para comunicar (negociar) seus recursos e
OBJETIVO DA INICIATIVA DE necessidades de competéncias para um érgéo/funcéo central
~ de RH do governo, garantindo assim o melhor ajuste possivel
PROFISSIONALIZACAO as necessidades da EFS, ao mesmo tempo em que habilitam os
servidores publicos que entram na EFS a obter o conhecimento
e habilidades de auditoria apropriados para lidar com o trabalho

da EFS.
* Missdo da EFS e, em geral, a legislagdo que habilita a EFS,
PADROES, . Reqt:?itgs lrnlhir|n0f especi}:‘ick()).slfle q;:éiﬁca?o/:pmpgténcéa
ESTRUTURAS, :li?“cl; a legislagdo que habilita a ou diretrizes do setor

POLITICAS, PRATICAS
OU REGRAS QUE PODEM
GUIAR ESTA OPGAO

Estruturas de competéncias da INTOSAI / EFS,
Legislagdo que trata do servigo publico naquele pais,
Requisitos de competéncia do servigo publico,
Requisitos de entrada de servidores publicos, e
Politicas e praticas de RH no servigo publico.

* Membros-chave do governo que podem influenciar a politica
de RH e as decisdes sobre recursos,
Academias e escolas de servigo publico,
Func¢&o central de RH do governo, e

* Academias / escolas nacionais do servigo publico.

PARCERIAS-CHAVE
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Para preparar os candidatos para os desafios de funcionar em um
ambiente de auditoria, as EFS precisam assumir a responsabili-
dade de adicionar competéncias ao que é fornecido pela fungéo
central de RH do governo.

As EFS podem usar seus proprios recursos para isso ou vincu-
lar-se a programas oferecidos pelas Organizagdes Regionais da
INTOSAI ou pela INTOSAI Development Initiative (D).

No que diz respeito as politicas e praticas de RH, a EFS pode
depender da fungao/érgao central de RH do governo. Um bom
entendimento dos requisitos de competéncia para o pessoal da

CONSIDERAGOES-CHAVE  EFS e as implicagdes de RH relativas a esse pessoal trabalhar em
um ambiente de auditoria sdo essenciais para que a EFS seja
capaz de acordar / negociar / comunicar necessidades a funcao
central de RH do governo.

Este cenario pode apresentar a opgdo de facilmente colocar o
pessoal de auditoria em outras areas do servigo publico, o que
pode ser benéfico para obter uma compreensdo da singularida-
de do setor publico.

Em certos ambientes, esta opgao de profissionalizagdo traz o
risco de que o pessoal possa, com o tempo, ser transferido da
EFS para outras organizagdes governamentais. As EFS precisarao
levar em consideragdo esse risco potencial em sua estratégia de
recursos.

O ¢érgédo/fungao central de RH do governo pode ter certos ar-
ranjos genéricos para que as habilidades dos servidores publicos
ermanecam atualizadas, mas a EFS terad que assumir a responsa-
DESENVOLVIMENT,O PRO- Eilidade pela criagdo de requisitos especﬁ?cos da EFS, de aFZordo
FISSIONAL CONTINUO com os papéis e fungdes desempenhadas na EFS.
(CPD)
A EFS também pode considerar os requisitos das PAOs (profes-
sional accountancy organisations - organiza¢des de contabilida-
de profissional) como orientagdo para desenvolver os préprios
requisitos.
e
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QUESTAO 3:

Seria possivel fazer parceria diretamente com uma universidade para lidar com o elemento educacional de um pro-
grama de desenvolvimento profissional e para lidar com outras necessidades internamente?

De fato, é possivel que as EFS fagam parceria direta com uma
universidade. Obviamente, a EFS deve ser responséavel por com-
patibilizar os requisitos de competéncia que podem ser aten-
didos por um programa educacional com cursos especificos de
nivel universitario. Como a EFS representa apenas um de muitos
empregadores com expectativas em relagdo a uma universidade,
seré necessario que a EFS influencie o curriculo do programa
universitario. No entanto, a EFS ainda precisara assumir mais
responsabilidades de desenvolvimento de competéncias do que
as descritas na pergunta 1. Isso também pode ser abordado por
meio de parceria com organizagdes regionais da INTOSAI ou
com a IDI, conforme descrito na questdo 8. Uma das vantagens
de ser responsavel por uma parte tdo grande do programa de

DESCRIGAO desenvolvimento é que pode realmente ser mais facil adaptar o
programa ao setor publico e aos requisitos das EFS do que no
cenério descrito na questdo 1.

Uma desvantagem potencial poderéa ser que a EFS néo des-
frutard dos beneficios de ter um parceiro independente para
supervisionar/avaliar o sucesso do programa de desenvolvimen-
to. Dito isso, deve ser possivel e relativamente facil de superar
isso através da criagdo de processos adequados de governanca
interna. Esta opgdo pode ser aplicada em todos os campos da
auditoria (ndo somente a auditoria financeira conforme descrito
na questao 1).

Normalmente, esses programas consistem em um pacote com-
posto do seguinte:

* Uma qualificagdo preferencial (as vezes também com es-
colhas de disciplinas preferenciais) configurada como um
requisito minimo de entrada na EFS,

* Um programa de desenvolvimento estruturado vinculado a
um determinado periodo de tempo para tratar das compe-
téncias ndo cobertas pelo 6rgao que ofereceu a qualificagdo
de entrada, e

* Uma avaliagdo interna de competéncias.

Fornecer aos membros da equipe da EFS um conjunto de
OBJETIVO DA INICIATIVA DE Competéncias para serem capazes de lidar com os requisitos de
PROFISSIONALIZACAO trabalho da EFS. Essas competéncias seriam baseadas em uma
¢ combinagao de um programa educacional adequado / programa
de qualificagdo com desenvolvimento interno.

* Missdo da EFS e, em geral, a legislagdo que habilita a EFS,

PADROES, J (E;trtlj:cgrasﬁe compe,;c.éncias da INTOSAId/ EF?, -
ualificacdes especificas que correspondam as competén-
E,STRUTURAS’ cias da EFS, e
POLITICAS, PRATICAS * Osrequisitos de entrada e regras académicas da universida-
OU REGRAS QUE PODEM de/entidade de ensino envolvida.

GUIAR ESTA OPGAO
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e Universidades, instituicdes académicas que oferecem cursos
que atendam a todas ou algumas das necessidades de com-
peténcias da EFS.

e Organizacdes regionais da INTOSAI/IDI/outros provedores
de treinamento que podem oferecer programas em nome
da EFS para tratar de certos requisitos de competéncias ndo
atendidos pelo programa universitario.

PARCERIAS-CHAVE

Uma combinagdo cuidadosa das necessidades de competéncia
da EFS com os programas educacionais em questao tera de ser
realizada quando o caminho de desenvolvimento profissional
estiver sendo configurado, e terd que ser revisada regularmente
para garantir a adequagéo e relevancia continuas. Este processo
de correspondéncia deve se aplicar a: (a) programas / qualifica-
¢Bes oferecidas por uma universidade, (b) programas oferecidos
por organizagdes regionais da INTOSAI / IDI / outros provedores
CONSIDERACOES-CHAVE de treinamento e (c) programas internos.
A extensdo do trabalho necessério para desenvolver, implemen-
tar e administrar o programa ird, com toda probabilidade, exigir
que a EFS estabeleca uma unidade de aprendizagem dedicada
para lidar com o programa, equipada com especialistas em edu-
cacdo e treinamento devidamente qualificados.

O departamento de RH da EFS também terd que atender as
questdes de politica que tratam do financiamento de estudos,
licenga de estudo, requisitos minimos de qualificacdo, etc.

DESENVOLVIMENTO PRO- Caberd a EFS especificar os requerimentos de desenvolvimen-
FISSIONAL CONTINUO to profissional continuo, embora possa se beneficiar do ben-
(CPD) chmarking com outras EFS, empresas de auditorias privadas etc.
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QUESTAO 4:

Uma das opgdes frequentemente mencionadas nos esforcos de profissionalizagdo ¢ fazer parceria estratégica com
uma Organizagdo de Contabilidade Profissional (PAO) para oferecer um caminho para o desenvolvimento
profissional.

Como se lidaaria com tal relacionamento?

Pode ser possivel para EFS com foco em auditoria financeira
fazer parcerias com PAOs para desenvolver profissionais de
auditoria para a EFS. Isso pode levar a aquisicdo de uma qualifi-
cagdo e /ou designacao profissional e, os candidatos aprovados
a registrarem-se como membros da PAO.

Normalmente, esses caminhos consistiiam em um elemento
educacional apropriado, complementado por um requisito de
trabalhar em um ambiente profissional por um periodo especi-
ficado (muitas vezes referido como "treinamento de artigo" ou
aprendizagem) e vinculado a um exame / avaliagdo de qualifica-
cao profissional especifico.

DESCRICAO Nas circunstancias id’e.ais, tanto os elementos educacionais quan-
to os de trabalho pratico do programa devem ser focados no se-
tor publico, com base na estrutura de competéncias da INTOSAI
/ EFS. Na prética, os programas educacionais tendem a ser mais
genéricos (setor privado), cabendo a EFS tratar do elemento do
setor publico durante o periodo de trabalho prético.

Em esséncia, a EFS funciona como um escritério de treinamento
credenciado “PAO", que certifica as competéncias adquiridas
durante o periodo de trabalho prético (feito sob a orientagado de
um mentor / supervisor experiente). Levando em consideragao as
competéncias adquiridas na parte académica do programa, isso
representaria um programa geral de qualificagao profissional.

Embora essa opgao possa representar desafios para a EFS em
termos de retencao de pessoal, ela tem o beneficio de fornecer
boa mobilidade do pessoal profissionalmente qualificado para
o setor publico mais amplo, e até mesmo para o setor privado.
Algumas EFS que seguiram esse caminho posicionaram estrate-
gicamente essa opgdo como um condutor de pessoas profissio-
nalmente qualificadas para todo o setor publico, e ndo apenas
para a propria EFS.

Fornecer aos membros da EFS uma qualificagdo profissional
OBJETIVO DA INICIATIVA DE 9ual a da profissdo mais ampla (principalmente a profissao de
~ contabilidade e auditoria) no pais em questéo, juntamente com
PROFISSIONALIZACAO um bom conhecimento do setor publico e de auditoria do setor

publico.
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* Missdo da EFS e, em geral, a legislagao que a habilita,
* Requisitos minimos especificos de qualificagdo/competéncias
da legislacao habilitadora da EFS/ diretrizes do setor publico,

PADROES, * Estruturas de competéncia da INTOSAI /EFS,
|§STRUTURI:\S, * Requisitos de competéncia definidos pela PAO,
POLITICAS, PRATICAS * Pronunciamentos profissionais emitidos pelo “International
OU REGRAS QUE PODEM Accounting Education Standards Board” (IAESB)'® também
GUIAR ESTA OPQAO conhecido como International Education Standards (IES), e

* Pronunciamentos profissionais emitidos por institutos profis-
sionais de contabilidade e / ou auditoria (credenciados pela
IFAC e outros).

IFAC™,

Organizagdes Profissionais de Contabilidade (PAOs),
Institutos profissionais,

Organismos profissionais regionais, e

Universidades / instituigdes académicas credenciadas pela
PAO.

PARCERIAS-CHAVE

Garantir que essa opgéo seja adequadamente adaptada ao setor
publico pode representar um desafio. Em uma situagéo ideal, o
curriculo da PAO (ou da universidade que oferece o elemento
educacional para o Programa) deve conter um enfoque apropria-
do no setor publico. Na realidade, a introdugdo ao setor publico
e ao ambiente da EFS sé poderd receber atengdo durante o
periodo de trabalho pratico, tanto em termos de capacitagéo
presencial quanto de experiéncia no trabalho. Uma alternativa
pode ser exigir exposi¢ao a administragao publica durante a fase
- educacional do percurso.

CONSIDERACOES-CHAVE
O Programa requer recrutamento de acordo com os requisitos
minimos da PAQO e, uma vez que isso pode colocar a EFS em
concorréncia com outras empresas de auditoria, pode ser neces-
sario investir em um programa de bolsas.

Em um nivel de politica de RH, pode ser necessério lidar com
politicas em torno do financiamento de estudos, licenga de estu-
dos, estruturagdo de relagdes formais entre supervisor e trainee,
processos de registro de experiéncia e requisitos se reprotar a
PAQ.

As PAOs irdo normalmente exigir que, apds a qualificagao, os
DESENVOLVIMENTO PRO- r[T)]embros| comprO\I{_)err} um invlecs:timento (a(r;;[a)l) em atividades de
. esenvolvimento Profissional Continuo , quer em termos
FISSIONAL CONTINUO de horas, quer em prova alternativa de competqéncia. Esses
(CPD)™ requisitos sdo normalmente genéricos o suficiente para permitir
que a EFS os adapte para incluir um elemento sélido especifico
do ambiente do setor publico.

Nota: A parceria com uma PAO pode ser considerada principalmente aplicavel a area de auditoria financeira. Dado
o cardter Unico do setor publico associado as areas de conformidade e auditoria operacional, as EFS podem preferir
escolher a opgao descrita na pergunta 3. Alguns comentaristas do trabalho do TFIAP indicaram que a INTOSAI deve,
ao longo do tempo, considerar a necessidade de estabelecimento de uma casa profissional (ou PAO) para essas
areas de trabalho.

13 Os pronunciamentos sdo de natureza tdo genérica que os principios contidos neste documento podem informar a concepgao de qual-
quer outra opgao de profissionalizagdo no restante do documento.

24 Essa relagdo deve ser lida no contexto de muitas PAOs que sdo membros ou associados da IFAC

15 Os requisitos tipicos de CPD pediriam a um profissional de auditoria para "provar competéncia para lidar com suas responsabilidades"

(uma abordagem baseada em resultados) ou investir cerca de 120 horas ao longo de um periodo de trés anos no desenvolvimento de competén-
cias relevantes (um modelo baseado em informac&o).
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QUESTAO 5:

Como o caminho para qualificagao profissional das EFS com Responsabilidades Jurisdicionais' deve ser estrutura-
do?

As EFS com poderes jurisdicionais normalmente terdo funcio-
nérios com formacao juridica. Em um nivel mais janior na EFS
(ou Tribunal de Contas), deve-se dar énfase as habilidades de
auditoria, embora seja bastante provavel que, mesmo nesses
niveis, certas competéncias juridicas possam ser necessarias. Sdo
exemplos: a compreensdo do processo contencioso, habilidades
de prova, redagéo legal, etc. Em niveis mais seniores, esse equi-
librio pode ser o contrério, com énfase nas habilidades juridicas
no nivel de um magistrado ou juiz.

Em termos de recrutamento, parece haver pelo menos duas op-
¢bes geralmente aceitas. Uma ¢é recrutar alguém com formagao
juridica, exigindo que o Tribunal acrescente certas competéncias
do setor publico, da EFS e de auditoria. A outra opgdo é contar
com uma fungéao central de RH do governo para fornecer recur-
- sos. Embora esta Gltima opgdo deva implicar em alguma baga-
DESCRICAO gem com legislagdo e setor publico, ainda exigiria o acréscimo
de competéncias especificas para a EFS e para a auditoria.

A estrutura de competéncias pode ser usada como referéncia
para as areas em que os profissionais do direito possam ne-
cessitar de qualificagdo para que possam realizar auditorias de
qualidade com base nas ISSAIs. Ela fornece o mecanismo para
desenvolver um profissional de direito que detém apenas com-
peténcias juridicas para ter competéncias tanto legais quanto de
auditoria do setor publico.

Em muitos dos casos observados, o caminho de desenvolvimen-
to profissional para funcionarios em EFS com Responsabilidades
Jurisdicionais parece seguir um caminho semelhante aquele
descrito na questdo 2. A diferenga é que hd uma énfase muito
maior em sua posigao na profissdo juridica, especialmente em
niveis mais seniores.

Garantir que as EFS com responsabilidades jurisdicionais tenham

OBJETIVO DA INICIATIVA DE funcionarios competentes que possam lidar com os requisitos

exclusivos relacionados as suas missdes, incluindo elementos da

PROFISSIONALIZAGAO profissao juridica e do ambiente de auditoria.
e Missdo da EFS e, em geral, a legislacédo habilitadora da EFS,
o e Requisitos minimos especificos de qualificacdo / competén-
PADROES, q P q ¢ P
cias da legislacdo habilitadora da EFS / diretrizes do setor
E’STRUTURAS, publico,
POLITICAS, PRATICAS e Estruturas de competéncias da INTOSAI/EFS,

OU REGRAS QUE PODEM Requisitos de competéncia (e outros profissionais) da profis-
GUIAR ESTA OPGAO sdo/comunidade juridica relevante,
* Requisitos de competéncia do servico publico,
* Requisitos de entrada de servidores publicos; e
* Politicas e praticas de RH do servigo publico.

16 O trabalho especifico sobre competéncias para as EFS com responsabilidades jurisdicionais foi concluido como parte do projeto 3 do
programa de trabalho do TFIAP e culminou em uma estrutura atualizada de competéncias da INTOSAI.
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* Profissdo legalizada no pais em que a EFS atua;

e Comunidade juridica, local e internacional,
Forum para EFS com Responsabilidades Jurisdicionais (con-
forme definido na Declaracdo de Paris relacionada);

e Fungdo central de recursos humanos do governo; e

e Academias / escolas nacionais de servigo publico.

PARCERIAS-CHAVE

Em uma EFS com Responsabilidades Jurisdicionais, os membros
individuais da equipe provavelmente fardo parte da profissdo
juridica do pais. A EFS / Tribunal devera ter que estabelecer uma
boa relagdo de trabalho com as estruturas de governanca nesta
- area.

CONSIDERAGCOES-CHAVE
O Férum das EFS com Responsabilidades Jurisdicionais assumiu
um forte compromisso com o reconhecimento profissional e
maior profissionalizagdo desta comunidade Unica. E fundamental
que este trabalho continue a beneficiar todas as EFS com pode-
res jurisdicionais semelhantes.

DESENVOLVIMENTO PRO- A EFS tera de determinar os requisitos a esse respeito, levando
FISSIONAL CONTINUO em consideragdo os requisitos da profissao juridica pertinente e,
(CPD) quando relevante, do servigo publico.
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QUESTAO 6:

Dadas as respostas nas perguntas anteriores, pode ser possivel para as EFS tratarem integralmente de suas necessi-
dades de desenvolvimento profissional internamente.

Como pareceria tal Programa e como seria estruturado?

Em certos casos, as EFS podem ter os recursos, nimero de
funcionarios e / ou apoio do governo para criar uma capacidade
de desenvolvimento profissional totalmente interna, por meio de
uma universidade da EFS, academia ou érgéo interno de apren-
dizagem da EFS.

DESCRIGAO Esta opcdo pode incluir a concessao de qualificagdes especificas,
como certificados, diplomas e graus. Isso pode ter como obje-
tivo criar uma qualificagdo minima de entrada para certos niveis
em uma EFS ou capacitar niveis de trabalho especificos em uma
EFS.

O curriculo para tal caminho serd totalmente adaptado as ne-
cessidades da EFS e, normalmente, com base nos requisitos da
estrutura de competéncias da INTOSAI / EFS.

Fornecer aos funcionérios da EFS um Programa de desenvolvi-
OBJETIVO DA INICIATIVA DE ™Mento totalmente interno que atenda diretamente as necessida-

des da EFS, no formato de certificados de competéncia especi-

PROFISSIONALIZACAO ficos por nivel de trabalho ou mesmo qualificagdes especificas
que atendam as necessidades da EFS.
PADRGES, e Missdo da EFS e, em geral% a Ie%islagécl)fque a habilita;
® Requisitos minimos especificos de qualificagdo / competén-
ESTRUTURAS, q P q ¢ P
P P cias da legislacdo habilitadora da EFS/ diretrizes do setor
POLITICAS, PRATICAS publico; e
OU REGRAS QUE PO~DEM * Llegislagdo que trata da criagdo de programas de ensino
GUIAR ESTA OPCAO superior/universidades do pais em questao.

* Organismos que regulam o ensino superior no pais em ques-
PARCERIAS-CHAVE tao; o o
o Organlsmos Nnacionals que regulamentam as quallflcagoes no

pais.

O investimento de recursos em uma configuragdo completamen-
te interna pode ser consideravel e terd que ser pesado contra

as opgdes em que a provisao interna é complementada pela
parceria com outros provedores de servicos. Os pontos de com-

CONSIDERAGOES-CHAVE paracdo podem incluir eficiéncia, custo e capacidade de atrair os

melhores professores possiveis.
A mobilidade para a profissao mais ampla pode ser limitada
devido a adaptacao especifica do Programa.

DESENVOLVIMENTO PRO- A EFS terd que determinar esses requisitos tendo como referén-
FISSIONAL CONTINUO cia as melhores préticas na industria/sistema educacional/pas.

(CPD)
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QUESTAO 7:

Muitas EFS, até certo ponto, fariam uso de relagbes contratuais com empresas privadas para fornecer / complemen-
tar a capacidade de recursos humanos da EFS.

Como uma EFS garantiria que esses auditores do setor privado estivessem adequadamente equipados para lidar
com os desafios de uma auditoria do setor publico?

Muitas EFS contratam parte ou todo o seu trabalho de audito-
ria, de firmas de auditoria privadas. Embora os auditores nessas
empresas sejam normalmente profissionais que atuam por conta
propria, eles podem néao ter o conjunto completo de competén-
cias necessarias para executar uma auditoria do setor publico.
A estrutura de competéncias pode ser usada para orientar a
selecdo de empresas com as quais fazer parceria ou para identifi-
car as competéncias que estdo faltando e podem precisar serem
DESCRIGAO mais desenvolvidas.
Idealmente, intervengbes de aprendizagem especificas podem
ser oferecidas pela EFS, pela empresa ou por instituicdes de
treinamento terceirizadas, para alinhar as competéncias com os
requisitos do setor publico. Cabe a EFS e/ou governo decidir até
que ponto esses requisitos especificos do setor publico adicio-
nais podem se tornar uma consideragao obrigatéria na decisdo
da EFS de nomear/permitir que uma empresa de auditoria priva-
da opere em um determinado ambiente.

OBJETIVO DA INICIATIVA DE Garantir que, nos casos em que as empresas privadas trabalhem
PROFISSIONALIZAGAO em nome de uma EFS, essas empresas tenham as competéncias

necessarias ou tenham capacidade para realizar auditorias em
um ambiente do setor publico.

e Missdo da EFS e, em geral, a legislacdo habilitadora da EFS;
* Requisitos minimos especificos de qualificagdo / competén-
cias da legislagdo habilitadora da EFS/ diretrizes do setor

publico; e
5 * Diretrizes da EFS para contratagdo de firmas privadas de
PADROES, auditoria;
ESTRUTURAS, * Diretrizes da EFS em garantia de qualidade relacionadas aos
POLITICAS, PRATICAS trabalhos de auditoria, incluindo o trabalho realizado por

firmas de auditoria privadas;
OU REGRAS QUE PQ,DEM * Arranjos de qualiﬂcsgéo e competéncias dos institutos profis-
GUIAR ESTA OPCAO sionais/reguladores de auditoria (que supervisionam a com-
peténcia e funcionamento de firmas de auditoria privadas); e
* Arranjos de qualificagdo e competéncia de firmas de audito-
ria privadas individuais.

* Empresas privadas de auditoria que operam no setor publi-

PARCERIAS-CHAVE oo S .
* Institutos profissionais e/ou reguladores de auditoria que
supervisionam a competéncia e o funcionamento das firmas

de auditoria privadas.
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Diferentes arranjos de contratagao precisam ser esclarecidos
(como contratacdo interna em vez de externa, trabalho em nome
da EFS ou em seu préprio nome).

Pode-se considerar o fornecimento de orientagdo em "nivel pro-
fissional" para firmas de auditoria privadas (de preferéncia com

CONSIDERAGCOES-CHAVE @ "estatura" necesséria) para capacita-las a compreender e lidar

com os requisitos de trabalho no ambiente do setor publico.

As EFS podem considerar a exigéncia de que apenas auditores
com certificagdo de competéncias de auditoria no setor publico
possam trabalhar em auditorias do setor publico (considerar uma
"licenca para auditar no setor publico").

DESENVOLVIMENTO PRO- Idealmente, isso estaria de acordo com os requisitos normais
FISSIONAL CONTINUO da EFS para CPD, mas deve-se ter conhecimento dos requisitos

(CPD) aplicaveis na porgao do setor privado da profissao.
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QUESTAO 8:

Seria possivel para uma EFS fazer parceria com uma organizagdo como a Development Initiative da INTOSAI da
INTOSAI (IDI) ou com uma Organizagao regional da INTOSAI para oferecer um Programa de desenvolvimento profis-
sional?

A parceria com organizagdes como a IDI ou uma Organizagdo Regional da INTOSAI pode ser dtil,
especialmente quando algumas das iniciativas atuais dessas organizagdes se concretizarem. As
organizagdes internacionais e regionais criam maiores economias de escala, o que pode tornar um
o Programa de desenvolvimento profissional vidvel para as EFS com possiveis limitagdes de recur-
sos. Isso é particularmente eficaz em regides onde as misses e o trabalho das EFS sdo bastante
homogéneos.

As organizagbes regionais podem centralizar as fungdes de desenvolvimento profissional, tais
como o desenvolvimento de materiais de aprendizagem que atendam as necessidades comuns,
enquanto que as EFS podem assumir a responsabilidade por elementos como experiéncia prética
e mentoria.

IDI

Durante o INCOSAI de 2016 em Abu Dhabi, a estrutura de competéncias da INTOSAI foi apresen-
tada ao congresso. Uma das principais decisdes tomadas foi incumbir a IDI de desenvolver e testar
um "programa de certificagdo" na comunidade com base nesta estrutura

O desenvolvimento deste programa estd em andamento. O projeto foi renomeado para "Edu-
cagao profissional para auditores das EFS" (PESA), pois é um titulo mais adequado na visdo da
equipe do projeto.

Informagdes basicas sobre este projeto podem ser encontradas no site do IDI (www.idi.no).

O novo nome dialoga diretamente com o valor consideravel que este programa pode trazer para
qualquer esforgo de profissionalizagdo no nivel da EFS. A partir das informagdes das perguntas
anteriores, é bastante claro que a maioria das EFS terd a responsabilidade de adicionar certas
competéncias especificas de auditorias do setor publico, das EFS e do pais a uma linha de base
(consistindo em competéncias existentes ou relacionadas a um perfil especifico para os quais a
EFS recruta). O beneficio do programa da IDI para as EFS que empreendem esforgos de profis-
sionalizagdo é que ele fornecera um curriculo desenvolvido globalmente, apoiado por todos os
materiais de aprendizagem / recursos necessarios e ferramentas de avaliagdo, para abordar todas
as competéncias especificas da auditoria do setor publico (de acordo com a estrutura de compe-
téncias da INTOSAI ). A EFS individualmente néo terd que investir no desenvolvimento de mate-
riais de aprendizagem / recursos para este conjunto de competéncias, deixando tempo e recursos
disponiveis para se concentrar nas competéncias que podem nao ser universalmente aplicaveis e
sdo exclusivas da EFS e / ou do pais em que ela opera.
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ORGANIZACOES REGIONAIS DA INTOSAI:

AFROSAI-E

Para as Organizagdes Regionais da INTOSAI, a profissionalizagdo também ocupa uma posicédo
importante em suas agendas de trabalho e nas de suas EFS membros. Um exemplo do que uma
iniciativa regional pode trazer para a mesa pode ser encontrado na Iniciativa de Profissionalizacao
Africana, um projeto iniciado pela AFROSAI-E. A iniciativa aborda uma necessidade mais ampla de
capacitacdo dos profissionais de contabilidade para apoiar a gestdo das finangas publicas, incluin-
do auditores financeiros. Isto é alcancado através de parcerias entre organizagdes regionais que
representam uma variedade de grupos de partes interessadas, colaborando para a implementacéo
desta iniciativa.

Informagdes basicas sobre este projeto estdo disponiveis em https://professionalisation.africa.

Embora essa iniciativa seja voltada para o setor publico de contabilidade e auditoria no continente

africano, espera-se que produza beneficios semelhantes para as EFS em outros continentes.
L
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QUESTAO 9:

Que opgbdes estariam disponiveis para as EFS que podem néao estar em posi¢do de estruturar / instituir um programa
de desenvolvimento profissional abrangente, como descrito nas perguntas 1 a 6 acima?

As EFS que ndo estdo em posicdo de estruturar ou instituir um programa abrangente de desen-
volvimento profissional terdo que considerar meios alternativos, tomando emprestados os princi-
pios das questbes anteriores. Da mesma forma, as EFS que trabalham em contextos complexos e
desafiadores podem considerar alguns dos principios descritos nessas perguntas relevantes para
suas necessidades.

As opgdes podem incluir:

* Recrutar pessoal profissionalmente qualificado muito especifico (ou seja, ser extremamente
pedante quanto as competéncias exigidas);

* Opgdes de suporte ponto a ponto de longo prazo entre as EFS;

*  Estruturar o acréscimo de competéncias das auditorias do setor publico, das EFS e / ou com-
peténcias especificas do pais quase exclusivamente por meio do desenvolvimento formaliza-
do no trabalho (o que pode exigir o uso de descricdo de fungbes, didrios de bordo etc. para
garantir a estruturagdo adequada);

* Considerar os contingentes das EFS com missées semelhantes, seja para recursos em audi-
torias ou para atuar como supervisores/mentores numa iniciativa “no trabalho” para abordar
certas competéncias especificas da EFS;

* Importar as partes mais relevantes dos programas oferecidos pela IDI e/ou pelas Organizagdes
Regionais da INTOSAI para um treinamento especifico curto da EFS, em adi¢do ao desenvolvi-
mento no trabalho; e

* Abordar doadores (por meio do mecanismo de cooperagdo de doadores da INTOSAI) para o
financiamento de um caminho para o desenvolvimento profissional de uma EFS, idealmente
como parte de um investimento maior no fortalecimento da gestao das finangas publicas em
seu pais.
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QUESTAO 10:

No trabalho da Forga Tarefa, o reconhecimento pela aprendizagem anterior (ou mesmo o conceito de "grand-fathe-
ring") foi apontado como uma opgao no processo de desenvolvimento profissional. Isso seria aceitavel e como pode
ser estruturado?

O reconhecimento por aprendizagem prévia (RPL) e / ou "grand-fathering" é um processo estrutu-
rado de reconhecimento de competéncias adquiridas ao longo de anos de experiéncia profissional
e, em esséncia, implica uma forma adequada de avaliagdo para os candidatos.

No trabalho que conduziu a este guia, parece que existem duas visdes possiveis sobre o reconhe-
cimento pela aprendizagem anterior:

* Um processo muito estruturado de avaliagdo da experiéncia anterior conduzido por um Ins-
tituto Profissional especifico, usando as regras e requisitos deste (que deverao ser avaliados
quanto a aplicabilidade na EFS); ou

* Um processo um pouco menos complicado, como um mecanismo para reconhecer a aprendi-
zagem anterior como um ponto de entrada para uma iniciativa de desenvolvimento profissio-
nal.

Na segunda opgao (RPL como um ponto de entrada), uma EFS pode considerar a rendncia aos
requisitos normais de entrada (como uma qualificagdo especifica) em favor de uma combinagao
dos seguintes:

* Trabalhar com sucesso em um nivel especifico dentro da organizagao;

* Experiéncia em determinada area por um determinado nimero de anos;

*  Um histoérico comprovado de agregagao de valor ou registro de desempenho ao longo de
Varios anos; e

* Serum funcionario em boa posigao.

Por mais que esses requisitos permitam a entrada no Programa, seria inapropriado que eles de-
sempenhassem um papel na avaliagdo final de competéncia ao fim do processo de aprendizagem.
E importante observar que essa opcao pressupde que a EFS tenha praticas de avaliagdo de garan-
tia de qualidade e desempenho fortes o suficiente para gerenciar quaisquer deficiéncias potenciais
neste processo.

Esta € uma opcao atraente para dar impulso a profissionalizagdo quando um grande nimero de
funcionarios existentes é afetado por requisitos de competéncia recém-introduzidos, mas pode
ser uma abordagem dificil e muitas vezes considerada controversa. E mais bem tratada como uma
opgdo negociada de forma transparente com a equipe, como parte de um programa de transfor-

magao estratégica maior.
|
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B. PESQUISA EM CAMINHOS PARA O

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Quando o TFIAP recebeu seu mandato, parte dele era para conduzir pesquisas para direcionar o roteiro previsto
para o desenvolvimento / adogdo de pronunciamentos profissionais da INTOSAI (padrées e orientagdes) sobre as
competéncias do auditor. Durante 2018, um projeto de pesquisa'” desta natureza foi encomendado, com énfase
especifica nos seguintes pontos:

e Identificar caminhos de profissionalizagdo global que atendam as necessidades de auditoria do setor publico,
inicialmente cobrindo as opg¢des disponiveis nos setores pulblico e privado, mas posteriormente avaliando-as em
relagdo a fungdo Unica de auditoria do setor publico,

e Compreender o que sustenta esses caminhos (estruturas de competéncia, metodologia, padrdes, livros de re-
gras, processos, etc.),

* Relacionar o entendimento acima ao trabalho atual realizado no nivel do TFIAP (conforme representado neste
guia e, especificamente, na segdo anterior deste capitulo),

e Identificar pontos em comum entre esses caminhos e o pensamento que os sustenta, de modo a identificar um
guia de processo aplicavel globalmente para o desenvolvimento de caminhos (conforme contido no capitulo 5),

Além dessas quatro etapas, os pesquisadores também foram solicitados a se empenharem em expressar uma
visdo, ao final do projeto de pesquisa, quanto ao seguinte:

* O escopo do que precisa ser abordado no nivel de possiveis padroes e orientagdes (pronunciamentos profissio-
nais) para a competéncia do auditor da INTOSAI (setor publico global), e

® Proposta de um roteiro sobre como sair do estado atual das coisas para o estabelecimento de pronunciamentos
profissionais para competéncias do auditor da INTOSAI, indicando claramente a necessidade de desenvolvimen-
to pela INTOSAI versus a opgao de adotar padrées e / ou praticas existentes.

Os resultados completos do projeto de pesquisa independente estdo disponiveis no site do CBC (www.intosaicbc.
org).

Ao se envolver com os resultados da pesquisa, o TFIAP considerou estes 10 pontos:

1. Confirmou a integridade das op¢es de caminhos para o desenvolvimento profissional identificadas
anteriormente no capitulo 4. Ficou muito claro a partir da pesquisa que as opg¢des apresentadas tém muitas
variagdes (o que confirma a afirmagéo no inicio do capitulo, de que as opgdes listadas ndo devem ser vistas
como mutuamente exclusivas), mas que a esséncia delas foi capturada na se¢ao do capitulo sobre perguntas
frequentes.

2. Confirmou a disponibilidade de um niimero substancial de opg¢des de parcerias globais e locais confidveis,
especialmente focadas na auditoria financeira, para permitir o desenvolvimento e implementacéo de caminhos
para o desenvolvimento profissional.

3. Destacou a necessidade de consideragdes e processos de qualidade especificos que devem apoiar a nomeacéao
e a parceria com PAOs, universidades e / ou provedores de treinamento locais e globais.

4. Confirmou a necessidade de extensos estudos de caso especificos de EFS para complementar o guia, que sera
disponibilizado no site do CBC.

5. Concluiu que hd uma necessidade real e urgente de pronunciamentos profissionais da INTOSAI sobre a
competéncia do auditor e concordou com a conclusédo da pesquisa de que, no ambiente atual da INTOSAI, o
foco deve ser em um nivel mais alto de flexibilidade em comparagdo com as abordagens tradicionais.}

6. Observou que a maioria dos caminhos para o desenvolvimento profissional foi baseada em pronunciamentos
profissionais de algum tipo, cobrindo certos principios/consideragdes de processo (como os pronunciamentos do
“International Accounting Education Standards Board”) e requisitos de competéncia mais especificos (como as

17 Esta pesquisa foi comissionada e financiada pela GIZ, em nome do CBC e da TFIAP. E referida no restante do documento como "o projeto de
pesquisa independente.
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10.

estruturas usadas pela ACCA, AICPA, IAA, etc.).

Concordou com a visao de que a INTOSAI ja criou uma base sélida para o trabalho em prol de pronunciamentos
profissionais sobre competéncias do auditor por meio da estrutura de competéncias da INTOSAI, do SAl PMF,
do IFPP e de uma série de documentos de posicdo do CBC da INTOSAI sobre o tema da profissionalizagdo
adicional.

Confirmou que o principio de "profissdo global, solugéo local" deve determinar o nivel e a extensdo dos
padrbes e orientagdes fornecidos pela INTOSAI versus o que esté sendo feito no nivel das Organizacoes
Regionais da INTOSAI e / ou EFS. O desenvolvimento da estrutura de competéncias da INTOSAI, que focou
apenas na formalizagdo dos requisitos de competéncia exclusivos e universalmente aplicaveis para auditoria do
setor publico, foi citado como um desenvolvimento ideal de "nivel global”.

Concordou com os resultados da pesquisa de que a INTOSAI deve considerar os pronunciamentos profissionais
existentes e implementados com sucesso, disponiveis no mercado (conforme sinalizado pela pesquisa). Ao
mesmo tempo, também observou que a INTOSAI nao deve hesitar em definir ousadamente seus préprios
principios e necessidades ao trabalhar para o desenvolvimento de pronunciamentos profissionais da INTOSAI
sobre competéncia do auditor.

Concordou com os pesquisadores, que dados os recursos limitados normalmente disponiveis para o
desenvolvimento de caminhos para o desenvolvimento profissional na INTOSAI, deve-se buscar assisténcia para
o desenvolvimento de material de apoio disponivel globalmente e ferramentas baseadas em tecnologia. Os
provedores podem ser abordados em nivel de Organizagao Regional e / ou EFS, IDI e / ou outros. O
desenvolvimento atual em torno do programa de Educacéao Profissional para Auditores das EFS (PESA) do IDI foi
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citado como um exemplo a esse respeito.

O TFIAP também observou nos achados da pesquisa, que a maior parte do feedback foi baseada nos
pronunciamentos e praticas de normatizadores globais bem desenvolvidos na érea de auditoria financeira, e que
muito pouco estava disponivel nas areas de conformidade e auditoria operacional, além da Estrutura de
Competéncias da INTOSAI e melhores praticas das EFS. A forca-tarefa espera que, em relagédo a conformidade e
auditoria de desempenho, haja semelhangas globais nas praticas de educacéao e treinamento em nivel de principio,
mas reconhece a necessidade de mais trabalho a ser feito nessas éreas.

A INTOSAI deve considerar as opg¢des disponiveis para criar e fortalecer um ambiente que promova uma linguagem

comum, um entendimento comum e uma credibilidade comum ligadas a auditoria do setor publico, internas e
externas a INTOSAI.

E claro que existem muitos exemplos de caminhos significativamente diferentes para o desenvolvimento profissional
na INTOSAI. Por esse motivo, os esforgos de desenvolvimento da EFS devem ser rigorosos e completos,
abrangendo:

o processo de compreensao da missao da EFS,

o desenvolvimento de um plano estratégico da EFS,

a confirmacgao dos requisitos de competéncia especificos da EFS,

a avaliagdo das opgbes disponiveis para recrutamento e desenvolvimento de pessoal, e

parcerias construtivas com PAOs globais e / ou locais e / ou provedores de treinamento (em adi¢do aos recursos
internos).

Desta forma, a lideranca da EFS deve chegar a uma solucdo para atender as suas necessidades de profissionalizagdo
que atenda a sua propria singularidade e fale com a esséncia da auditoria do setor publico, conforme definido no
IFPP e reduzido as competéncias essenciais na estrutura de competéncias da INTOSAI.

O projeto de pesquisa independente destacou ainda os seguintes fatos:
Os vérios niveis de maturidade das EFS membro podem exigir uma abordagem gradual para os caminhos de
profissionalizagéo,

*  Os caminhos de profissionalizagdo podem ser percorridos de acordo com os pontos de entrada do recrutamento
e / ou vinculados a funcdes na EFS, e

* As vias de profissionalizagdo podem ser flexibilizadas (adaptadas) para atender aos requisitos estatutarios e regu-
lamentares nacionais.

Isso levanta a questdo - o acima pode ser condensado em uma série de principios genéricos universalmente ver-
dadeiros que devem guiar a lideranga da EFS no estabelecimento do caminho para o desenvolvimento profissional
mais apropriado as suas necessidades? Esta questdo é tratada no préximo capitulo.
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DESENHANDO CAMINHOS PARA A PROFISSIONALIZACAO

DE AUDITORES

O fluxo do processo de 10 etapas descrito abaixo é uma tentativa, com base nas op¢des descritas no capitulo 4, de
documentar as consideracdes bésicas e universalmente verdadeiras que devem sustentar o desenvolvimento légico
de um caminho para o desenvolvimento profissional. Em consonancia com o resto deste documento, pretende ser
um facilitador estratégico para que a lideranga da EFS estimule o pensamento sobre a profissionalizagdo adicional
em uma EFS e para auxiliar na implementacao de caminhos relacionados para concretizar esta intencao.

10. Avaliar a iniciativa de
desenvolvimento profissional % 1. Definir a estrategia da EFS
para o desenvolvimento profissional

-,

9. implementar um
programa de desenvolvimento

2. Confirmar requisitos de competéncia
profissional conntinuo

i @ relacionados ac Caminho para o
’_j\ . desenvolvimento profissional
LY ——

Processo para orientar o

8. Avaliar competéncias L’:" - estabelecimento de um caminho
S \ para o desenvolvimento

X profissional em uma EFS

\ 3. Entender as lacunas entre

P s s .
J" 1 @ competéncias atuais (detidas) e

as propaostas

3
A 4. Decidir sobre a abordagem para

resolver as lacunas de competéncia

programa de desenvelvimento

profissional
-——rm
'S
&. Projetar o programa de .

desenvolvimento profissional 5. Desenvolver o ambiente de suporte
propicio a iniciativa proposta

e,

\ .\
r/“_‘- \
7. Implementar e entregar o g %—)
== y
g S, Ty J/

-~

A aplicabilidade, o escopo e a ordem das 10 etapas podem diferir de EFS para EFS e de programa de desenvolvi-
mento para programa de desenvolvimento.
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5.1 DEFINIR A ESTRATEGIA DA EFS PARA O
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Nesta etapa inicial, a lideranca da EFS precisa delinear o propésito exato da iniciativa de desenvolvimento
profissional prevista e descrever com precisado o estado final desejado. No cenario ideal, a visao e o plano
estratégico da EFS devem servir como a base para a criagdo desse nivel de clareza. A visdo e o plano devem explicar
se a iniciativa visa criar uma linha de base sustentavel de competéncias em uma EFS para executar sua missdo, ou se
tem como objetivo criar "expansao" para o futuro. Isso pode envolver a introdugdo de novas competéncias

exigidas por uma nova missao, a introdugdo de novas metodologias, aventurar-se em novas areas de auditoria ou
uma tentativa de permanecer relevante, face ao ambiente de mudancas da EFS. Algumas métricas especificas para
medir o sucesso devem ser definidas.

A estratégia inicial da EFS para o desenvolvimento profissional também é o documento que pode ser usado para
garantir a adesao total da lideranca (ou dos principais interessados, como o Parlamento, se for o caso). Também
pode servir como uma ferramenta de comunicagéo inicial com a equipe sobre a oportunidade de desenvolvimento
prevista.

Um canal essencial de contribuicao para a estratégia da EFS para o desenvolvimento profissional é sua estratégia
organizacional geral. Outros caminhos que podem ser usados sao os resultados de uma revisao feita pela SAl PMF;
uma avaliagdo das necessidades bésicas ou os principios de uma iniciativa recém-lancada no nivel da INTOSAI (tal
como a auditoria dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentével).

No estagio inicial, j&a pode ser necessario descrever o pensamento da lideranga sobre o impacto organizacional -
custos, parcerias, impacto nas politicas e procedimentos, etc.
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. 5.2 CONFIRMAR OS REQUISITOS DE COMPETENCIA DA
EFS RELACIONADOS AS PROPOSTAS DE INICIATIVAS DE
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

—

Conforme descrito no capitulo 2 deste documento, confirme os exatos requisitos de competéncia da EFS "a serem

adquiridas”.
Isso deve incluir trés pontos-chave de referéncia:

A. usar a estrutura de competéncias da INTOSAI como base para entender os requisitos bésicos da auditoria do
setor publico conforme definido no IFPP ("profissao global"),

B. confirmar a especializagdo subjacente no assunto necessaria,

C. adicionar requisitos especificos da EFS, bem como requisitos gerenciais e de lideranga, para criar uma estrutura
de competéncias exclusiva, completa e personalizada ("solugdo local").

A estrutura de competéncia da EFS é entdo usada para determinar as competéncias exigidas por grupo-alvo na
equipe. Ferramentas como perfis de cargos podem ser Uteis neste processo.

Conforme descrito no capitulo 2, a estrutura de competéncias da EFS precisa ser desenvolvida tendo a avaliagdo em
mente, sendo a avaliagdo uma das Ultimas etapas no processo de profissionalizagao.

@. 5.3 ENTENDER AS LACUNAS ENTRE COMPETENCIAS
. ) DETIDAS (ATUAIS) E AS PROPOSTAS (ANALISE DE GAP)

Obter uma compreensao do estado atual das competéncias no grupo-alvo da EFS, com vistas a determinar a

lacuna entre os requisitos de competéncia existentes e os novos e considerar o uso de uma ferramenta como o perfil
profissional dos cargos. Desta forma sera possivel confirmar as competéncias exatas que estdo sendo desejadas para
o recrutamento e para o plano de desenvolvimento profissional. Dada a extensado do recrutamento e / ou
desenvolvimento requeridos, pode ser necessario dividir e agrupar as competéncias em programas especificos de
desenvolvimento e aprendizado.
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5.4 DECIDIR SOBRE A ABORDAGEM PARA LIDAR COM AS
LACUNAS DE COMPETENCIA

A lideranca da EFS deve tomar uma decisao sobre a maneira mais apropriada de abordar a lacuna de habilidades.
Existem muitas opg¢Ses disponiveis para escolher, como o recrutamento para os conhecimentos e habilidades
necessarias ou o investimento no desenvolvimento dessas competéncias, talvez através de uma combinacao
adequada de educagédo e treinamento prético. Outras opgdes sdo o reconhecimento do aprendizado prévio e o
treinamento acelerado.

Se for relevante para a EFS, também pode haver a possibilidade de ter que se envolver com uma Comisséo de
Servigo Publico para obter ou desenvolver competéncias apropriadas usando o trabalho realizado nas etapas 1 a 3.

As decisdes acima podem ser influenciadas por uma série de fatores, os mais criticos sao:

A. andlise custo beneficio para testar viabilidade, e
B. a disponibilidade de parceiros para implementar a iniciativa de profissionalizagao.

5.5 PREPARAR O AMBIENTE PARA A PROPOSTA DE
INICIATIVA DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

O ambiente precisa ser preparado para as implicacdes da iniciativa de desenvolvimento profissional. Isso pode
abranger adesdo da lideranga e gestdo, preparagdo de supervisores com novas habilidades, mudanca de politicas
e procedimentos, confirmagdo de novas parcerias para o desenvolvimento e envolvimento de forma diferente no
financiamento requerido para esta iniciativa.

O ambiente propicio, deve ser abordado em 2 niveis:
A. Habilitadores que permitem que a iniciativa de profissionalizagdo seja executada (politicas e préticas, RH e outros),
e

B. Habilitadores que permitem a EFS lidar com os resultados da nova iniciativa de profissionalizagao (por exemplo,
procedimentos que atendem a utilizagdo dos conhecimentos e habilidades recém-adquiridos).
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LR LAl I' 5.6 PROJETAR o PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
o | PROFISSIONAL

F

Ri—————1

A primeira consideragao ¢ identificar a linha de base que alimenta o programa. Isso se refere tanto ao nivel de
competéncia atual do pessoal existente quanto ao nivel de competéncia do pessoal que sera recrutado. De qualquer
forma, as informacgbes irdo agora alimentar o caminho para o desenvolvimento profissional. Em muitos casos, isso
pode ser feito com referéncia as competéncias adquiridas durante os programas académicos (universidade,
faculdade, escola nacional de servigo publico, etc.). Isso permitirad que os desenvolvedores do programa

identifiquem claramente o conjunto de competéncias que deverao ser abordadas durante o programa de
desenvolvimento especifico.

Por exemplo se a EFS recrutar um auditor financeiro com qualificagdo contabil de pés graduagéo de 3 anos em
auditoria, esta formacdo ja da a EFS uma indicagdo que o candidato ja tem desenvolvidas uma série de
competéncias exigidas para a tarefa de auditoria em questdo. A EFS pode entdo medir essas competéncias, que

ja foram avaliadas como parte da formagao realizada, contra a estrutura completa de competéncias da EFS. Desta
forma, a EFS serd capaz de concentrar seus esforgos nas competéncias restantes (do setor publico, ou especificas da
EFS), que habilitardo o aspirante a profissional de auditoria a obter o conjunto completo de competéncias
necessarias para o trabalho. O mesmo processo se aplica a qualquer outro grupo de funcionarios recrutados ou a
alocagao de pessoal feita por um érgdo/funcéo central de RH do governo. Além disso, em termos gerais, a equipe
encarregada do desenvolvimento do programa precisa decidir sobre os objetivos do programa, contetido, técnicas
de treinamento, ferramentas de pré-teste, orientagdo de professores / facilitadores, recursos, consideragoes de
transferéncia de treinamento, exercicios, estudos de caso, simulagdes, etc.

A escolha do método de entrega também é critica para que haja énfase na experiéncia pratica. Esses métodos
podem incluir treinamento e desenvolvimento em sala de aula, aprendizado pratico / experiencial (desde
simulagBes a viagens a campo para fortalecer as atribuigdes e até mesmo “artigos de servico” por um periodo de
tempo), aprendizado quanto a relacionamento e feedback (coaching, mentoring, avaliagdes) e treinamento fora do
trabalho (cursos universitarios, auto estudo, e-learning).

O apoio ao membro da equipe que participa do programa de desenvolvimento também deve ser planejado. Em
primeiro lugar, deve haver a adesdo necessaria do supervisor , confirmando que acredita que o resultado final do
treinamento serd Util ao local de trabalho. O supervisor também deve se comprometer a apoiar o membro da equipe
durante o treinamento e certificar-se de que ele ou ela receba oportunidade necesséria para utilizar as habilidades
recém-adquiridas. O apoio vai além disso e também pode incluir a nomeacéo / selecdo de mentores e treinadores,

a criagdo de suporte ponto a ponto entre os individuos que participam da iniciativa de desenvolvimento e a selegao
de um coordenador de desenvolvimento (oficial de treinamento) para supervisionar a atividade administrativa que
pode estar potencialmente associada ao programa, incluindo registros de treinamento.

Por ultimo, é necessario confirmar os métodos de avaliagdo neste ponto, considerando exames, simulagées,

atribuicGes, observagao por terceiros e aprovagao por um supervisor (ver detalhes no capitulo 2).

Essa pode ser uma érea em que a EFS decida fazer parceria com partes externas, como Organizagdes Regionais da
INTOSAI, universidades, provedores de treinamento e institutos profissionais para fazer o projeto (e talvez até
implementar).
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. 5.7TIMPLEMENTAR /[ ENTREGAR O PROGRAMA DE
; ] DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

I

Esta etapa lida com os aspectos praticos e com a logistica para fazer o programa rodar - decidir sobre os locais, con-
firmar disponibilidade de materiais e equipamentos, confirmar a disponibilidade de facilitadores (experientes tanto
em requisitos de processo quanto no assunto), inscrigdo, arranjos de viagem e acomodacéo, etc.).

Uma outra consideragdo importante nesta etapa é o apoio visivel da lideranga da EFS. Ao longo do programa, desde
a inscrigdo até a frequéncia e utilizagdo das habilidades recém-adquiridas, a lideranga deve ser vista apoiando a
iniciativa de desenvolvimento, confirmando o valor agregado das habilidades que estdo sendo desenvolvidas, para
atender as necessidades de trabalho atuais e, a longo prazo, realizagdo de estratégia da EFS.

- . 5.8 AVALIAR COMPETENCIAS QUE FORAM DESENVOLVIDAS
COMO PARTE DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO PRO-
: . FISSIONAL

Nesse ponto, é necessario avaliar o sucesso do programa no nivel de cada participante.

A avaliacdo - confirmada na fase de projeto - precisa ocorrer de forma mais independente possivel, tratando da
aquisicdo de ambos conhecimentos e habilidades, ao fim do programa. Isto vai garantir o primeiro nivel de teste do
sucesso da iniciativa.

O segundo nivel de avaliagdo ocorrerd em algum momento depois da iniciativa real em execucao e se concentrara
em verificar se a nova habilidade esta realmente sendo utilizada (transferéncia do treinamento para o local de traba-
lho).

Este também pode ser o ponto onde certas agdes corretivas podem ser necessarias - seja para ajudar o membro da

equipe que enfrentou dificuldades nos dois ciclos de avaliagdo ou no ajuste da iniciativa de desenvolvimento para
produzir melhores resultados.
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5.9 IMPLEMENTAR UMA INICIATIVA PARA GARANTIR
QUE AS COMPETENCIAS AVALIADAS PERMANECAM
;J ATUAIS/ SEJAM MANT’IDAS (DESENVOLVIMENTO
/' PROFISSIONAL CONTINUO (CPD))

As consideragdes durante esta etapa cobrem dois niveis:

® Manter o programa atualizado - atualizar o programa de modo que reflita a visdo mais atual dos tépicos especifi-
cos em questdo, e manter as habilidades atualizadas — este topico ¢ relativo aos funcionarios que j& participaram
do programa e é frequentemente referido como um programa de " desenvolvimento profissional continuo ".

Exemplos de atividades sédo:

e compartilhar e refletir sobre experiéncias de trabalho e praticas da EFS para aumentar a base de conhecimento,
aprender com sucessos e fracassos e melhorar a capacidade organizacional.

® participar de atualizagdes basicas (para "complementar" competéncias com novos desenvolvimentos, tais como
uma nova legislacdo), e

* retreinar (a introdugdo de uma metodologia de auditoria completamente reformulada e atualizada).

5.10 AVALIAR A INICIATIVA DE DESENVOLVIMENTO

@;0 | PROFISSIONAL

r 4
" .-?‘
Apds a primeira execugdo do caminho para o desenvolvimento profissional (e com intervalos regulares a partir daf),
é necessario avaliar o sucesso do programa. Isso é feito com referéncia aos objetivos da iniciativa, conforme estabe-
lecido na etapa 1 do diagrama do processo. Idealmente, o foco deve ser em relatar os critérios basicos de sucesso e

quantificar o retorno sobre o investimento do programa.

Por exemplo: a medida basica para o sucesso pode ser um niimero de profissionais qualificados produzidos, en-
guanto que o retorno sobre o investimento pode ser na forma de uma comparagao de custos. Uma comparagéo de
custos poderia quantificar o custo de executar essa iniciativa para produzir um certo nimero de profissionais versus o
custo de recrutar externamente o mesmo ndmero de profissionais e "complementar" seus conhecimentos e habilida-
des para se adequar a EFS. Ao agir sobre os resultados da avaliagao, a lideranca da EFS poderia considerar possiveis
agoes corretivas e refinamentos do programa ou, em casos extremos, a descontinuagdo do programa.

Por ultimo, também é necessério garantir o alinhamento continuo dos testes e da contribuicdo para o plano estraté-
gico global da EFS a fim de garantir que o programa permanega o mais atual e relevante possivel.
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Nas discussdes que levaram ao desenvolvimento deste processo, trés pilares do
sucesso se destacam, a saber:

e alinhamento estratégico - o programa reflete o pensamento da EFS, delineado no seu plano
estratégico e visa desenvolver competéncias que sdo um requisito essencial desta estratégia?

* parceria estratégica - o programa retine a melhor combinagao possivel de parceiros que ira
garantir uma bem sucedida concepgéo, implementagdo e avaliagdo do programa para melhor
beneficiar o desenvolvimento profissional da equipe e garantir uma boa transferéncia do
treinamento no ambiente de trabalho?

* avaliagdo estratégica - os resultados de longo prazo do programa impactam no atingimento do

comportamento e resultados esperados, conforme originalmente previsto no plano estratégico
da EFS?
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Pensamento inicial sobre um roteiro para a adogdo dos pronunciamentos profissio-
nais da INTOSAI sobre competéncias do auditor

A comunidade INTOSAI poderia, com bastante facilidade, identificar um conjunto de principios gené-
ricos universalmente verdadeiros que deveriam nortear o desenvolvimento dos caminhos de profis-
sionalizagdo. Isso mostra que a elaboragdo de pronunciamentos profissionais sobre as competéncias
do auditor (na forma de normas e / ou orientagdes) ndo é uma tarefa impossivel. H4 semelhancas
claramente suficientes entre o que cada EFS e cada Organizagdo Regional da INTOSAI fazem, para
pronunciar formalmente no nivel dos padrées globais e de orientacéo.

A pesquisa que foi realizada sobre o desenvolvimento de caminhos para o desenvolvimento profis-
sional e principios que sustentam este caminho (como apresentado no fim do capitulo 4) confirmou
de forma independente a necessidade de pronunciamentos profissionais da INTOSAI sobre compe-
téncias do auditor. Esta crenca também se relaciona bem com a visdo da INTOSAI, como refletido em
sua estrutura profissional de Pronunciamentos (IFPP), que ja forneceu um "espago reservado" para os
pronunciamentos sobre competéncias do auditor (ou padrées de competéncia) nesta estrutura.

Os resultados do projeto de pesquisa independente podem servir como uma linha de base sélida
para o trabalho que a INTOSAI agora precisa embarcar para elaborar esses pronunciamentos sobre as
competéncias do auditor no periodo de 2019 a 2022. Ao longo do trabalho do TFIAP, encontramos
uma linha comum de principios que sustentam o trabalho que as EFS realizam para profissionalizar

o pessoal. Essa semelhanca é evidente tanto na elaboragdo da se¢do de perguntas frequentes do
capitulo 4 quanto no envolvimento com a pesquisa independente sobre os caminhos de profissionali-
zagdo, os quais se basearam amplamente em estudos de caso das EFS e na profissdo de auditoria de
forma mais ampla.

Qualquer pronunciamento futuro sobre competéncias do auditor terd que encontrar um bom equi-
librio entre fornecer uma estrutura especifica para o processo de profissionalizagédo e ainda fornecer

flexibilidade adequada, para refletir a singularidade de diferentes ambientes - em suma, uma boa
base a partir da qual trabalhar.
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Em consonancia com a conclusao da pesquisa que relembra a INTOSAI da riqueza de informagdes
disponiveis na comunidade mais ampla sobre pronunciamentos, orientagcdes e melhores préticas,
propde-se que:

* O TFIAP continue com seu trabalho no periodo de 2019 a 2022 com uma missao especifica de
elaborar pronunciamentos profissionais sobre competéncias do auditor para a INTOSAI, em
consulta ao Férum de Pronunciamentos Profissionais da INTOSAI (FIPP),

* As necessidades da comunidade sejam claramente articuladas no que se refere as normas e /
ou orientagdes, bem como as prioridades relacionadas,

* Essas necessidades devem ser verificadas quanto ao que ja pode estar disponivel na profissao
mais ampla, avaliando se sdo necessarias reflexdes adicionais para o setor publico ou, se uma
revisdo completa para o "setor publico" é requerida, e

* Sejam identificadas areas especificas que exigirao o desenvolvimento de pronunciamentos
independentes,

e Durante o trabalho do TFIAP, seja dado conhecimento ao trabalho de outros definidores de
padroes e / ou 6rgaos profissionais (ambos de acordo com as atuais pesquisas e desenvolvi-
mentos posteriores ao INCOSAI de 2019), e

* Que sejam aplicadas plenamente as recomendacbes do projeto de pesquisa de 2018, especifi-
camente no que se refere ao refinamento e aprimoramento dos documentos atuais do CBC da
INTOSAI / TFIAP.
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COMENTARIOS FINAIS

"Profissdo global, solugdo local " - A estrutura de competéncias da INTOSAI define a singularidade de um auditor do
setor publico no contexto do que torna cada regido da INTOSAI e / ou EFS Unica. A aplicagdo da estrutura cria uma
base sélida para o desenvolvimento profissional da equipe. Uma equipe competente representa a “batida do
coragdo” de cada EFS, garantindo que a misséo da EFS seja executada para o melhor beneficio dos cidadéos a
quem serve.

Em consonéncia com o SAl PMF, este guia também destaca o valor de uma gestdo de RH forte a fim de assegurar a
profissionalizagdo da EFS e de seu pessoal.

Ao trabalhar neste guia, ficou muito claro que ha uma grande quantidade de informagdes disponiveis na
comunidade da INTOSAI para ajudar uma EFS a embarcar na jornada de se profissionalizar ainda mais, por meio do
compartilhamento de conhecimento e do apoio entre pares. Ficou também muito evidente que o trabalho de
profissionalizagdo das EFS e de seus quadros é uma jornada de parcerias estratégicas, tanto na comunidade da
INTOSAI como na esfera mais ampla da gestado de financas publicas.

O CBC da INTOSAI espera sinceramente que este guia seja de valor para toda a comunidade da INTOSAI,
especialmente para a lideranga da EFS, garantindo que os funcionéarios que servem em cada EFS e em cada regido

da INTOSAI sejam totalmente competentes e empoderados para trabalhar no sentido do cumprimento da missao e
da estratégia de cada EFS.
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NOTA DA TRADUCAO

Desde 2018 a rede das Escolas de Contas-REDUCONTAS e Comité de Aperfeicoamento Profissional do IRB de-
senvolvem agbes de capacitagdo em auditoria do setor publico. A falta de docentes especializados em auditoria
do setor publico, a demanda de todos os Tribunais de Contas em capacitar na drea de auditoria e a necessidade
de organizar a produgdo de conhecimento ja existentes nas Escolas de Contas foram o diagndstico que embasou a
escolha de um plano de a¢bes que contempla:

* Criagdo de um banco de talentos de docentes especializado em auditoria do setor publico;

e A criagdo de um Programa de Formag&o do Auditor do Controle Externo, baseado em normas internacionais de
Auditoria;

* Criagdo de um Portal no site do IRB que organize e divulgue as agdes de capacitagdo das Escolas de Contas.

O Banco de Talentos vem sendo trabalhado por meio de um levantamento dos docentes e suas areas de atuagdo
registrados num banco de dados que é compartilhado com todas as Escolas de Contas.

O Portal de capacitagoes, recentemente langado, organiza as capacitacdes em tematicas relacionadas a Adminis-
tragdo Publica, e ja utilizadas pela Escola Nacional da Administragdo Plblica — ENAP: Auditoria e Controle; Dados,
Informacéo e Conhecimento; Desenvolvimento Gerencial; Educagdo e Docéncia; Gestdo Estratégica; Gestdo de
Pessoas; Gestao de Politicas Publicas; Governanga e Gestado de Riscos; Governo Digital e Transparéncia; Inovagao;
Logistica e Compras Publicas; Orcamento e Finangas; Politicas Publicas Setoriais; Tecnologia da Informacéo; Transfe-
réncias Voluntérias; Etica e Cidadania.

Em especifico sobre a tematica “Auditoria e Controle”, as Escolas identificaram que faltava um programa pedagégi-
co que pudesse orientar a REDUCONTAS na construgdo de cursos, ou mesmo, na identificagdo de temas e capacita-
¢Ses em auditoria que pudessem ser compartilhados entre as Escolas da rede.

Desta forma, a REDUCONTAS passou a elaborar um Programa de Formagao do Auditor baseado em normas
internacionais de auditoria, traduzidas como Normas Brasileiras de Auditoria do Setor Piblico — NBASP. O Programa,
langado em 2019, foi desenhado a partir do levantamento de competéncias, isto €, o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, necessérios para a realizagdo de uma auditoria e identificados no fluxo operacional de audito-
ria do setor publico descrito na NBASP100 (ISSAI100).

Na época das discussdes e mapeamento das competéncias profissionais de auditoria, a REDUCONTAS tomou co-
nhecimento do trabalho que vinha sendo desenvolvido pela INTOSAI sobre competéncias, com a publicagao de dois
documentos denominados “Competency Framework” (j& traduzido e publicado pelo IRB) e “Developing Pathway for
Professional Development of Auditors in a Supreme Audit Institution (SAI)”, mas que ainda ndo constavam no rol de
documentos dos pronunciamentos profissionais da INTOSAI, ndo eram considerados normas.

Por isto, optou-se pela aprovagao das competéncias mapeadas pela REDUCONTAS e, quando a INTOSAI publicasse
a norma correspondente, far-se-ia a convergéncia do Programa de Formagdo do Auditor de Controle Externo para as
normas Internacionais.

Em 2020, a REDUCONTAS, sabendo da criagdo de um grupo de trabalho para minutar o texto da norma sobre
competéncias profissionais, voltou a tratar da convergéncia do mapa de competéncias para o padrao internacional.
Neste momento, a rede iniciou o trabalho de traducdo dos documentos e convidou a Rede de Gestédo de Pessoas,
por intermédio do Comité de Gestdo de Pessoas que a coordena, para debater o mapeamento de competéncias
profissionais no Brasil.

Na mesma oportunidade, as redes também foram apresentadas e convidadas a participarem do projeto do TCU/ ISC
de criagdo de uma ferramenta de desenvolvimento profissional, denominada TRAJETORIAS PROFISSIONAIS que
também estava na fase de decidir sobre a aplicagdo do mapa de competéncias ou convergéncia para um quadro
nacional de competéncias.

Como um produto deste trabalho, o TCU e as Redes de Gestado de Pessoas e REDUCONTAS, langaram, em outubro
de 2020, durante o XI EDUCONTAS, o "quadro nacional de competéncias profissionais de auditoria”.

E, nesta oportunidade, apresentam a tradugdo do documento “Developing Pathway for Professional Development of
Auditors in a Supreme Audit Institution (SAI)” da INTOSAI, a ser integrado no arcabougo de diretrizes para o aprimo-

ramento dos Tribunais de Contas.

Com estas agdes, o plano de agdo das redes cresceu para contemplar:
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Programa de Formacdo do Auditor do Controle Externo, baseado em normas internacionais de Auditoria;
Criagdo de um Portal no site do IRB (IRB Conhecimento) que organize e divulgue as agdes de capacitagdo das
Escolas de Contas;

Criagdo de Trajetoéria Profissional de Auditoria que inclui o quadro nacional de competéncias profissionais de
auditoria do setor publico

Participagdo indireta, de forma colaborativa ao TCU, na forga tarefa da INTOSAI de criagdo do texto da futura
norma de competéncias profissionais.
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