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Resumo:

Este artigo tem por objetivo verificar se as percep¢ées dos servidores da Secretaria da
Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco (SCGE) sobre a eficiéncia geral e os custos
ocultos estruturais variam em funcdo de caracteristicas de perfil pessoal e de trajetoria
profissional. Os custos ocultos estruturais correspondem a perdas econdémicas e
organizacionais associadas ao desenho institucional e as formas de organizag¢do do trabalho,
ndo capturadas pelos sistemas tradicionais de contabilidade, manifestando-se por retrabalho,
morosidade processual e fragmentagdo tecnoldgica. Metodologicamente, trata-se de um
estudo de caso, de natureza exploratdrio-descritiva e abordagem quantitativa,
operacionalizado por levantamento (survey) aplicado aos 185 servidores da SCGE, do qual
resultaram 81 respostas vdlidas. Para testar a associacdo entre as varidveis de perfil e a
percepcdo de eficiéncia e de custos ocultos estruturais, empregaram-se o teste U de
Mann-Whitney, para varidveis bindrias, e o coeficiente de correlacdo de Spearman, para
varidveis ordinais e continuas, ambos com nivel de significancia de p = 0,01. Os resultados
indicaram que o sexo dos respondentes influencia a percepg¢do quanto ao acompanhamento
sistematico das demandas institucionais, ao passo que a natureza da institui¢do de graduacdo
ndo apresentou associagoes relevantes. Ja entre as varidveis de perfil e de atuagdo
profissional, destacaram-se correlagoes negativas consistentes com a idade e com o tempo de
atuacgdo, sobretudo quanto a participa¢cdo em reunioes de alinhamento estratégico e ao ajuste
do planejamento diante de novas demandas. Conclui-se que o0s custos ocultos estruturais
constituem fendémeno predominantemente organizacional, cuja percepc¢do tende a se tornar
mais critica a medida que aumentam o tempo de carreira e a vivéncia institucional dos
servidores.

Palavras-chave: Custos Ocultos. Setor Publico. Controle Interno. Percepc¢do dos Servidores.
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Custos ocultos estruturais: analise da percepc¢ao sobre a eficiéncia
geral e os custos ocultos estruturais em funcao das caracteristicas
dos servidores da Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de
Pernambuco

RESUMO

Este artigo tem por objetivo verificar se as percepgdes dos servidores da Secretaria
da Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco (SCGE) sobre a eficiéncia geral e
os custos ocultos estruturais variam em fungao de caracteristicas de perfil pessoal e
de trajetoria profissional. Os custos ocultos estruturais correspondem a perdas
econdmicas e organizacionais associadas ao desenho institucional e as formas de
organizagdo do trabalho, ndo capturadas pelos sistemas tradicionais de
contabilidade, manifestando-se por retrabalho, morosidade processual e
fragmentacao tecnoldgica. Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso, de
natureza exploratorio-descritiva e abordagem quantitativa, operacionalizado por
levantamento (survey) aplicado aos 185 servidores da SCGE, do qual resultaram 81
respostas validas. Para testar a associacdo entre as variaveis de perfil e a
percepcgao de eficiéncia e de custos ocultos estruturais, empregaram-se o teste U de
Mann-Whitney, para variaveis binarias, e o coeficiente de correlacdo de Spearman,
para variaveis ordinais e continuas, ambos com nivel de significancia de p = 0,01.
Os resultados indicaram que o sexo dos respondentes influencia a percepcgéao
quanto ao acompanhamento sistematico das demandas institucionais, ao passo que
a natureza da instituicdo de graduagao nao apresentou associacdes relevantes. Ja
entre as variaveis de perfil e de atuacao profissional, destacaram-se correlacoes
negativas consistentes com a idade e com o tempo de atuacgao, sobretudo quanto a
participagdo em reunides de alinhamento estratégico e ao ajuste do planejamento
diante de novas demandas. Conclui-se que os custos ocultos estruturais constituem
fendmeno predominantemente organizacional, cuja percepg¢ao tende a se tornar
mais critica a medida que aumentam o tempo de carreira e a vivéncia institucional
dos servidores.

Palavras-chave: Custos Ocultos. Setor Publico. Controle Interno. Percepcdo dos
Servidores.

Area Tematica: Custos aplicados ao Setor Publico.

1 INTRODUCAO

A administragcdo publica contemporanea tem sido pressionada a incorporar
critérios de eficiéncia, economicidade e transparéncia na gestao de seus recursos,
movimento associado a consolidacdo da Nova Gestdo Publica e ao dever
constitucional de eficiéncia estabelecido pela Emenda Constitucional n°® 19/1998.
Nesse contexto, as informagdes de custos assumem papel estratégico para avaliar
em que medida os recursos empregados se convertem em resultados efetivos para
a sociedade (Rezende, Cunha, & Cardoso, 2010).

Contudo, além dos custos tradicionalmente reconhecidos pela contabilidade
— fixos e variaveis, diretos e indiretos —, existem os chamados custos ocultos:
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dispéndios e perdas decorrentes de disfungbes organizacionais que nao sao
evidenciados pelos relatorios contabeis convencionais, mas que comprometem o
desempenho institucional (Freitas, Costa, Santos, Severiano Filho, & Almeida,
2007b). Quando essas disfungdes decorrem da prépria arquitetura organizacional —
da definicdo de papéis, dos fluxos de trabalho, da integragdo tecnolégica e dos
processos administrativos —, fala-se em custos ocultos estruturais (Silva, 2018).

No setor publico, tais custos assumem contornos particulares, pois se somam
a burocratizagdo excessiva, a fragmentacgéo institucional e a rigidez processual
caracteristicas de muitos 6rgaos governamentais, o que amplia o retrabalho e onera
a prestagao dos servigos (Daigneault, 2025). A compreensdo de como esses custos
sao percebidos pelos préprios servidores constitui, portanto, caminho relevante para
subsidiar o aprimoramento da gestéo e o fortalecimento dos mecanismos de controle
interno.

Diante desse cenario, este artigo apresenta pesquisa de mestrado realizada
na Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco (SCGE), 6rgao
central do Sistema de Controle Interno estadual, responsavel pelas fungdes de
controladoria, auditoria, ouvidoria e correigao (Pernambuco, 2019). Por atuar como
instancia fiscalizadora, a eficiéncia operacional da SCGE ¢ particularmente sensivel
a disfungdes estruturais que, embora nao contabilizadas, drenam tempo e recursos e
podem comprometer a prépria capacidade de controle do Estado (Valentim &
Callado, 2024).

Especificamente, este trabalho tem como objetivo verificar se as percep¢des
dos servidores da SCGE sobre a eficiéncia geral e os custos ocultos estruturais
variam em funcdo de caracteristicas de perfil pessoal (sexo, idade, escolaridade,
area e tempo de formacao) e de trajetdria profissional (tempo de atuacao, tempo na
instituicdo, natureza do vinculo e exercicio de chefia). Para tanto, o artigo esta
estruturado, além desta introdugao, em referencial tedrico sobre custos ocultos e
custos ocultos estruturais no setor publico, procedimentos metodoldgicos,
apresentacao e discussao dos resultados e consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
21 Conceito de custos ocultos

Para Zardet e Krief (2006), qualquer elemento de custo que ndo possua
nome, medida e monitoramento continuo constitui um custo oculto. Na mesma linha,
Miller e Vollmann (1985) cunharam a expressao "fabrica oculta" para descrever o
espaco em que se acumulam os custos indiretos de produg¢ao: enquanto a produgao
direta é impulsionada por mao de obra e materiais visiveis no chdo de fabrica, a
maior parte dos custos indiretos decorre de transagbes pouco explicitas, cuja
alocacéo por critérios genéricos gera distor¢des de mensuragao.

Freitas e Severiano Filho (2007) definem custo oculto como aquele associado
a despesas produtivas de dificil mensuragdo, por ndo poderem ser diretamente
atribuidas a um processo especifico, sendo, em geral, superiores as estimativas
usuais dos setores contabeis. Nessa mesma dire¢do, Silva e Callado (2017)
destacam que a principal caracteristica dos custos invisiveis € a auséncia de
desembolso imediato no momento em que o evento gerador ocorre, 0 que produz a
falsa percepcao de pouca relevancia — embora, no futuro, tal custo se materialize
em prejuizo ou em oportunidade perdida.

Gama, Souza e Sato (2009) reforcam que os custos ocultos sdo perdas de
dificil identificacdo e qualificagdo, cuja importancia reside justamente em conhecé-



XXXIII Congresso Brasileiro de Custos — Porto de Galinhas, PE, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2026

los, mensura-los e determinar métodos eficazes para avaliar sua influéncia sobre o
patriménio e a rentabilidade organizacional. Para Femenick (2005), esses custos
podem ser subdivididos em "custos invisiveis", originados de problemas estruturais
internos ou externos a organizagdo, e "custos ocultos" propriamente ditos,
decorrentes de ineficiéncias de gestdo que reduzem o faturamento ou o resultado
institucional.

Dutra e Bornia (2009) acrescentam que, embora nao se confunda com o
conceito de desperdicio, o custo oculto situa-se em momento anterior a perda: ele
apenas se efetiva quando ha falha na gestdo dos fatores que o originam. Mais
recentemente, Ji e Hong (2025) descrevem os custos ocultos como os efeitos
adversos n&o contabilizados decorrentes do uso intensivo de indicadores de
desempenho, evidenciando que o fendmeno se atualiza também diante de praticas
contemporaneas de gestao por resultados.

Em sintese, a literatura converge para o entendimento de que os custos
ocultos, embora reconhecidos em sua existéncia, resistem a mensuragio precisa
pelos instrumentos contabeis tradicionais, o que exige abordagens complementares
— como pesquisas de percepgao junto aos proprios agentes organizacionais — para
sua identificacdo e compreenséo.

2.2 Custos ocultos estruturais no setor publico

No ambito da administracédo publica, pesquisas indicam que parcela relevante
das ineficiéncias institucionais ndo é captada pelos métodos convencionais de
mensuragao, por estarem vinculadas a estrutura organizacional, a dinamica dos
processos internos e ao comportamento dos agentes publicos (Santos, 2022).
Sousa, Ribeiro e Rodriguez (2016) investigaram a contribuigcdo da gestado do capital
intelectual para a reducao de custos ocultos na administragao publica e identificaram
disfungdes associadas a uma cultura organizacional negativa, a procedimentos
ineficientes e a auséncia de regulamentagao e controle.

Em estudo correlato, Pessoa e Callado (2023) analisaram a relagao entre
caracteristicas dos servidores e custos ocultos comportamentais decorrentes da ma
gestao do capital intelectual, encontrando associagdes estatisticamente significativas
entre parte dessas variaveis. J& Monteiro (2015), ao investigar uma unidade de
auditoria interna do Exército Brasileiro, constatou que os custos invisiveis
comprometem a eficiéncia das atividades de auditoria, dificultando a apuracao de
fraudes e ampliando os impactos negativos sobre a imagem institucional quando tais
falhas se tornam publicas.

Cabello e Silva (2017), por sua vez, identificaram na Universidade de Brasilia
custos ocultos associados a alocagao inadequada de recursos e a conflitos entre
principal e agente, destacando falta de coordenagédo, custo de politicagem,
rotatividade de pessoal, espera/prazos e auséncia de politica formalizada de
capacitacdo. Mais recentemente, Garlatti et al. (2025) demonstraram que a
digitalizagao de servigos publicos, embora reduza custos diretos, gera custos ocultos
como fadiga cognitiva, sobrecarga de suporte técnico e retrabalho decorrente de
limitagdes tecnoldgicas.

Especificamente quanto a dimensao estrutural, a literatura entende os custos
ocultos estruturais como perdas econOmicas e organizacionais associadas ao
proprio desenho institucional e as formas de organizacao do trabalho, resultantes de
disfungdes entre estrutura, processos e comportamentos (Silva, 2018). Segundo
Zardet e Krief (2006), a estrutura organizacional é o terreno fértil das disfungbes que
se tornam invisiveis, porém onerosas — dimensdo especialmente relevante em
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orgaos publicos, cujas rotinas sao fortemente burocratizadas e dependem de
multiplas instancias decisorias.

Nesse sentido, Daigneault (2025) argumenta que 0s processos
administrativos constituem fonte relevante de custos ocultos estruturais quando
caracterizados por excessiva formalizacdo, baixa padronizagao e fluxos decisorios
longos, ampliando o 6nus administrativo tanto para o cidadao quanto para a prépria
administracdo. De modo complementar, Silva e Severiano Filho (2011) apontam a
sobreposicao de tarefas e a auséncia de padronizagdo como fontes significativas de
custos ocultos, por exigirem esforgo adicional e tempo improdutivo na correcéo de
falhas — entre os fatores geradores destacam-se a falta de integracdo entre
sistemas de informacao, a duplicidade de tarefas entre unidades e a morosidade
processual.

Assim, no setor publico, os custos ocultos estruturais tendem a se associar a
burocratizacdo excessiva, a fragmentacéo institucional e a processos administrativos
rigidos, configurando perdas persistentes que elevam o custo do Estado e
comprometem o desempenho da agdo governamental (Daigneault, 2025). E nesse
quadro tedrico que se insere a investigagcao sobre a percepg¢ao dos servidores da
SCGE, cujos resultados sé&o apresentados a seguir.

3 METODOLOGIA

Quanto aos objetivos, a pesquisa que originou este recorte caracterizou-se
como exploratorio-descritiva, dada a literatura ainda limitada sobre custos ocultos no
setor publico brasileiro (Gil, 2002). Quanto ao delineamento, tratou-se de um estudo
de caso, por permitir investigacdo aprofundada de um unico objeto organizacional
(Beuren, 2013), operacionalizado por meio de levantamento (survey) de abordagem
quantitativa (Marconi & Lakatos, 2017).

A instituicido-objeto foi a Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de
Pernambuco (SCGE), sediada no Recife. A amostra foi composta pelo total de
servidores efetivos e comissionados da Secretaria, cerca de 185 individuos, dos
quais 81 responderam ao instrumento, o que corresponde a 44% do universo
pesquisado.

A coleta de dados foi realizada, no periodo de 19/12/2025 a 13/01/2026, por
meio de questionario fechado, estruturado em dois blocos — perfil pessoal e
profissional dos respondentes, e percepcao sobre custos ocultos estruturais
associados as atividades da Secretaria —, aplicado via Google Forms aos e-mails
institucionais dos servidores. As afirmacdes relativas a percepcao de eficiéncia e de
custos ocultos foram mensuradas por escala Likert de cinco pontos, instrumento
adequado a captacao de percepgcdes em estudos de natureza social aplicada a
contabilidade (Feijo, Vicente, & Petri, 2020).

Para os fins deste artigo, interessam especificamente os testes estatisticos
nao paramétricos empregados para verificar se o perfil dos respondentes influencia
sua percepgao sobre a eficiéncia geral e os custos ocultos estruturais. Em razdo da
natureza ordinal das variaveis de percepgado e da auséncia de pressupostos de
normalidade, adotaram-se dois testes: o teste U de Mann-Whitney, aplicado as
variaveis pessoais binarias — sexo e natureza (publica ou privada) da instituicdo de
graduagdo —; e o coeficiente de correlagédo de Spearman, aplicado as variaveis de
perfil pessoal continuas ou ordinais — idade, area e tempo de formacgao,
escolaridade — e as variaveis de atuacao profissional — tempo de atuagao, tempo
na Secretaria, tempo na unidade, natureza do vinculo e exercicio de cargo de chefia.
Em ambos os testes, adotou-se nivel de significancia de p = 0,01.
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O teste U de Mann-Whitney nao exige normalidade nem homogeneidade de
variancias, sendo suficiente que as variaveis estejam mensuradas em escala, ao
menos, ordinal (Stevenson, 2001). Seu procedimento consiste na ordenacgao
conjunta das observagdes das duas amostras comparadas, com atribuigdo de postos
a cada valor; quando os postos concentram-se de forma desigual entre os grupos,
evidencia-se diferenca estatisticamente significativa entre eles.

Ja o coeficiente de correlagdo de Spearman — proposto por Charles
Spearman em 1904 (Capp & Nienov, 2020) — é um teste ndo paramétrico que mede
a intensidade e a direcdo da relacdo monotdnica entre duas variaveis, sem
pressupor causalidade (Pessoa & Callado, 2023). O sinal do coeficiente indica o
sentido da associagao (positiva ou negativa) e sua magnitude, a forca da relagao,
sendo o p-valor utilizado para testar a hipotese nula de que o coeficiente de
correlagao € igual a zero.

4 RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se os resultados relativos a significancia das
relagdes entre o perfil dos respondentes — pessoal e profissional — e suas
percepcgdes sobre a eficiéncia geral e os custos ocultos estruturais da SCGE, com
nivel de significancia adotado de p = 0,01.

Tabela 1

Significancia das diferencas de percepg¢ao considerando aspectos pessoais binarios (p = 0,01)
Aspecto da eficiéncia geral e dos custos Género Natureza da instituigao
ocultos de graduacgao
Gerenciamento adequado dos recursos 0,26 0,49
administrativos, materiais e informacionais

Acompanhamento sistematico das demandas 0,00 0,28
institucionais

Levantamentos e diagndsticos sobre demandas, 0,11 0,07

riscos e fragilidades

Supervisdo técnica e orientagdo adequada das 0,13 0,91

equipes

Participagdo em reunibes regulares de alinhamento 0,83 0,64
estratégico

Planejamento ajustado diante de novas demandas 0,30 0,29

ou dificuldades

Acompanhamento e avaliagdo sistematica das 0,06 0,81

agdes implementadas

Articulacdo adequada com outros 6rgaos 0,05 0,51

Registro de qualidade nos sistemas de informagéo 0,40 0,19

Uso de dados para priorizagao das atividades 0,15 0,20

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa (2026).

Os resultados da Tabela 1 evidenciam diferenga estatisticamente significativa
apenas quanto ao item "acompanhamento sistematico das demandas institucionais"
(p = 0,00) para a variavel sexo, sugerindo que a percepgao sobre a existéncia ou a
suficiéncia de mecanismos sistematicos de monitoramento ndo se distribui de forma
homogénea entre os grupos analisados. Sob a ética dos custos ocultos estruturais, a
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fragilidade desses mecanismos tende a constituir fator associado a sua geragao, por
limitar a capacidade de priorizacdo e de realocacdo de recursos, favorecendo
retrabalho e respostas predominantemente reativas as demandas institucionais.

Para os demais aspectos analisados, bem como para a variavel natureza da
instituicdo de graduagcdo, nao se identificaram diferengas estatisticamente
significativas, o que indica percepg¢des convergentes quanto a planejamento,
supervisao, articulagao institucional, registro das atividades e uso de dados para
priorizagdo, independentemente das caracteristicas pessoais consideradas —
reforcando o carater predominantemente organizacional e sistémico desses custos.

Tabela 2

Correlag6es de Spearman entre variaveis de perfil pessoal e a percepgao de eficiéncia e custos
ocultos (p = 0,01)

Aspecto da eficiéncia geral e dos custos Idade Area de Escolaridad Tempo de
ocultos formacgao e formacgao
Gerenciamento adequado dos recursos -0,228 0,088 0,043 -0,191
administrativos, materiais e informacionais

Acompanhamento sistematico das demandas -0,133 0,069 0,110 -0,091
institucionais

Levantamentos e diagndsticos sobre demandas, -0,142 -0,118 0,025 -0,175
riscos e fragilidades

Supervisao técnica e orientagdo adequada das -0,240 -0,048 0,062 -0,120
equipes

Participacdo em reunibes regulares de -0,326 -0,178 0,070 -0,101
alinhamento estratégico

Planejamento ajustado diante de novas -0,262 -0,008 0,039 -0,274
demandas ou dificuldades

Acompanhamento e avaliagao sistematica das -0,107 0,000 0,148 -0,157
agdes implementadas

Articulacdo adequada com outros 6rgaos -0,162 0,054 0,077 0,061
Registro de qualidade nos sistemas de -0,081 0,051 -0,053 -0,095
informacéao

Uso de dados para priorizagdo das atividades -0,232 -0,064 0,146 -0,220

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa (2026).

A Tabela 2 revela tendéncia consistente de correlagdes negativas entre a

idade dos respondentes e todos os itens de eficiéncia avaliados, com destaque para
a participagdo em reunides regulares de alinhamento (r = -0,326): quanto maior a
idade do servidor, menor a concordancia com a eficiéncia desses processos. Padrao
semelhante ocorre com o tempo de formacao, cujo destaque negativo recai sobre o
planejamento ajustado diante de novas demandas (r = -0,274) e sobre o uso de
dados para priorizagéo (r = -0,220), indicando que servidores com mais tempo de
graduacéao tendem a perceber maiores lacunas na agilidade institucional.

Em sentido oposto, a escolaridade apresenta correlagbes predominantemente
positivas, embora de baixa intensidade, com destaque para o acompanhamento e
avaliagao sistematica das agdes implementadas (r = 0,148) e para o uso de dados
para priorizagao (r = 0,146) — sugerindo que servidores com maior titulacédo tendem
a valorizar mais os mecanismos de avaliagao e de gestéo orientada por dados. Ja a
area de formacgao (Ciéncias Contabeis versus demais areas) apresentou correlagdes
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préximas de zero, denotando associagao fraca com a percepgao de eficiéncia e de
custos ocultos.

Tabela 3

Correlag6es de Spearman entre variaveis de atuagao profissional e a percepg¢ao de eficiéncia e
custos ocultos (p = 0,01)

Aspecto da eficiéncia geral e dos custos Tempo Tempo Tempo Natureza Atuacao

ocultos de na na do em
atuacao Secretari unidade vinculo chefia

a

Gerenciamento adequado dos recursos -0,275 -0,188 -0,209 -0,184 0,131

administrativos, materiais e informacionais

Acompanhamento sistematico das -0,219 -0,069 -0,223 -0,099 0,052

demandas institucionais

Levantamentos e diagnésticos sobre -0,140 -0,254 -0,082 -0,119 0,004

demandas, riscos e fragilidades

Supervisao técnica e orientagdo adequada -0,236 -0,012 -0,047 -0,105 0,119

das equipes

Participagdo em reunides regulares de -0,339 -0,180 -0,118 -0,273 0,108

alinhamento estratégico

Planejamento ajustado diante de novas -0,322 -0,220 -0,134 -0,344 0,212

demandas ou dificuldades

Acompanhamento e avaliagéo sistematica -0,224 -0,169 -0,267 -0,208 0,091

das acgbes implementadas

Articulacdo adequada com outros 6rgaos -0,113 -0,217 -0,124 -0,158 0,180

Registro de qualidade nos sistemas de -0,116 -0,278 -0,236 -0,188 -0,051

informacéao

Uso de dados para priorizagdo das -0,160 -0,299 -0,054 -0,170 0,162

atividades

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa (2026).

A Tabela 3 mostra que o tempo de atuacdo profissional apresenta as
correlagdes negativas mais robustas de todo o conjunto de dados, sinalizando que
servidores com maior tempo de carreira tendem a possuir visdo mais critica sobre a
gestao institucional — sobretudo quanto a participagdo em reunides regulares (r = -
0,339) e ao ajuste do planejamento diante de novas demandas (r = -0,322). O tempo
de permanéncia na Secretaria correlaciona-se negativamente, em especial, com o
uso de dados para priorizagado (r = -0,299) e com a qualidade do registro das
atividades (r = -0,278), enquanto o tempo na unidade atual associa-se, de forma
negativa, ao acompanhamento e a avaliagao sistematica das agdes (r = -0,267).

A natureza do vinculo — que varia de cargos comissionados a servidores
efetivos de carreira — apresenta correlacbes negativas na quase totalidade dos
itens, com destaque para o planejamento ajustado (r = -0,344). Em contraste, a
atuacado em cargos de chefia € a Unica variavel com correlagées predominantemente
positivas, ainda que de intensidade leve a moderada, sobressaindo-se no
planejamento ajustado (r = 0,212) e na articulagdo com outros 6rgaos (r = 0,180), o
que sugere que servidores com experiéncia em liderangca tendem a perceber de
forma mais favoravel a eficiéncia do planejamento e a articulagéo institucional.
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Em conjunto, as correlagdes das Tabelas 2 e 3 evidenciam que a experiéncia
acumulada — expressa pela idade e pelo tempo de atuacdo — esta associada a
uma percepcao mais critica da eficiéncia institucional, ao passo que a supervisao
técnica e a atuacdo em chefia caminham no sentido oposto, reforcando a
interpretacédo de que lacunas de conhecimento ou supervisao fragil tendem a ampliar
os custos ocultos de investigagdo posterior, uma vez que erros nao detectados na
origem exigem correg¢des onerosas no futuro (Monteiro, 2015).

5 CONCLUSAO

Este artigo teve por objetivo verificar se as percepgdes dos servidores da
Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco sobre a eficiéncia geral
e os custos ocultos estruturais variam em funcao de caracteristicas de perfil pessoal
e de trajetdria profissional. A aplicagdo do teste U de Mann-Whitney indicou que,
entre as variaveis binarias analisadas, apenas o sexo dos respondentes apresentou
associagao estatisticamente significativa, e restrita ao item relativo ao
acompanhamento sistematico das demandas institucionais — os demais aspectos
mostraram-se percebidos de forma homogénea entre os grupos, o que reforga o
carater predominantemente organizacional, e nao individual, dos custos ocultos
estruturais na Secretaria.

Ja as correlagbes de Spearman revelaram que a experiéncia profissional
constitui o fator de perfii mais associado a percepcédo critica da eficiéncia
institucional: tanto a idade quanto o tempo de atuagdo — geral e na propria
Secretaria — correlacionam-se negativamente com praticamente todos os aspectos
avaliados, sugerindo que a vivéncia organizacional amplia a sensibilidade dos
servidores para identificar falhas acumuladas de planejamento, comunicagéo e uso
de dados. Em direcao oposta, a escolaridade e o exercicio de cargos de chefia
associaram-se a percepgdes mais favoraveis, indicando que maior qualificacao e
experiéncia de lideranga podem atuar como fatores de mitigacdo da percepgao de
custos ocultos.

Conclui-se, assim, que os custos ocultos estruturais na SCGE ndo se
explicam de modo relevante por caracteristicas pessoais isoladas, mas encontram-
se fortemente vinculados as condi¢gdes organizacionais do trabalho, corroborando a
literatura que situa esse fendbmeno no plano institucional e sistémico (Silva, 2018;
Daigneault, 2025). Ao mesmo tempo, o achado de que o tempo de carreira
intensifica a percepgao critica sugere que servidores mais experientes constituem
fonte valiosa de diagnéstico para o aprimoramento dos processos de controle
interno.

Como limitagdo, destaca-se que os resultados restringem-se a uma unica
secretaria estadual, de natureza técnica e fiscalizadora. Para estudos futuros,
recomenda-se a replicacdo da analise em outras secretarias, de modo a verificar se
0 padrao de associacdo entre tempo de carreira e percepgao critica de custos
ocultos estruturais se repete em diferentes contextos da administracdo publica
estadual.
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