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RESUMO

Este estudo pautou-se na percepcdo desta pesquisadora, como integrante do TCE-MT, de que
o valor publico entregue por esta entidade estaria aquém da sua capacidade e de que néo
satisfaria aos anseios da sociedade. Por isso, buscou-se conhecer quais ferramentas de
governanca publica seriam necessérias para aumentar sua capacidade de governar. No
entanto, com base em estudos da economia comportamental, partiu-se da hipdtese que essas
ferramentas seriam Uteis, mas ndo suficientes para o maior aprimoramento do valor publico
gerado pela organizacdo. Pelos estudos, sugeriu-se a existéncia de elementos
comportamentais que influenciam negativamente os integrantes do 6rgdo, 0s quais precisam
ser enfrentados por nudges que possam neutraliza-los ou, ao menos, minimiza-los. Foi
observado ainda que os lideres sdo pessoas-chave nesse processo. Também foram
identificadas as ferramentas Uteis a aumentar a efetividade do modelo de gestdo adotado,
evidenciando que o cidaddo deve ser envolvido na cocriagdo das politicas publicas. Além
disso, observou-se que é preciso mudar a forma de composicdo dos Tribunais de Contas de
modo a diminuir a reciprocidade e os conflitos de interesses gerados pela indicagdo politica.

Palavras-chave: valor publico, economia comportamental, governanca publica, Tribunal de
Contas do Estado de Mato Grosso.
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ABSTRACT

This study was based on perceptions of this researcher, as a member of the board of this
organization, which is related with the short public value delivered by the TCE-MT and, for
this reason, does not reach the society expectation. Therefore, this research aimed do enlight
which public governance tools would be able to increase governance capability. However,
based on studies of behavioral economics, it was assumed that these tools would be useful but
not sufficient for further enhancing the public value generated by the organization. Studies
have shown that there are numerous behavioral elements that negatively influence the
members of the board, which could be faced by using nudges that can neutralize or at least
minimize them. It was also observed that leaders are the key decision makers in this process.
Useful tools were also identified to increase the effectiveness of the management model
adopted, showing that citizens should be involved in the co-creation of public policies. In
addition, it was possible to observe that a change in the composition of this Courts of
Auditors would be able to reduce the reciprocity and conflicts of interest which are nowadays
generated by the political nomination of its members.

Keywords: public value, behavioral economics, public governance, Tribunal de Contas of
Mato Grosso.
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INTRODUCAO

Desde a Declaragdo dos Direitos do Homem e do Cidad&o, em 1789, ja se falava no
principio da prestacdo de contas dos recursos publicos, pois seu artigo 15 assim dispde: “Art.
15°. A sociedade tem o direito de pedir contas a todo agente publico pela sua administracao”.

No Brasil, esta vigente o regime democrético, no qual os cidaddos votam para eleger
seus representantes. Estes tém o dever de atender aos interesses dos seus eleitores, bem como
de toda a sociedade. Os contribuintes fazem investimentos e desejam ver o retorno por meio
dos beneficios que lhe sdo gerados. A relacdo tributos versus gastos do governo versus
beneficios prestados aos cidaddos € uma das mais relevantes para a garantia da aceitacdo
social desses tributos.

Outra obrigacdo dos representantes eleitos que administram os recursos publicos
investidos pelos contribuintes é a prestacdo de contas que, no Brasil, deve ser encaminhada
aos Tribunais de Contas.

Esses Tribunais s@o organizacgdes constitucionais de grande relevancia para o Estado
Democratico de Direito. Eles tém sua missdo definida na Constituicdo da Republica
Federativa Brasileira de 1988, que € a de exercer o controle externo dos recursos publicos e,
com isso, garantir que estes sejam aplicados com a qualidade e a efetividade necessarias para
0 alcance dos direitos e das garantias fundamentais dos cidadaos brasileiros.

O controle externo tem como um dos seus maiores objetivos o de fiscalizar a
aplicacdo dos recursos publicos e, consequentemente, combater a corrup¢do. Neste momento
politico e histdrico, esse é um dos mais relevantes problemas enfrentados pelo Brasil e por
todos os seus estados. Conforme os movimentos sociais demonstram, o indice de percepcao
de corrupcéo existente no Pais é altissimo, e, no Estado de Mato Grosso, néo € diferente.

De acordo com o site Transparéncia Internacional, quanto ao indice de percepc¢do da

corrupgéo,

O Brasil caiu 9 posicdes no IPC este ano em comparagdo ao ano anterior,
ocupando a 1052 colocacdo entre 180 paises avaliados. A pontuacdo passou
de 37 para 35. Este é o pior resultado desde 2012, quando os dados passaram
a ser compardveis ano a ano, e representa a 32 queda anual seguida. Esse
resultado reforca um alerta que ja vem sendo feito pela Transparéncia
Internacional. Os esforcos notaveis do pais contra a corrup¢do podem estar
em risco e ndo foram suficientes para chegar a raiz do problema.
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Hoje, com base em pesquisas qualitativas, realizadas periodicamente desde o ano de
2006, no TCE-MT, em que foram entrevistados diversos publicos de interesse, tais como
jornalistas, integrantes da sociedade civil organizada, jurisdicionados, servidores, entre outros,
com variacgdo de faixa etaria e de nivel de escolaridade, é possivel perceber que a satisfacao da
sociedade em relagcdo ao desempenho do TCE-MT quanto ao cumprimento da sua misséo
constitucional de exercer o controle externo, ou seja, a fiscalizagdo dos recursos publicos, esta
aquém da desejada.

Para confirmar esta afirmacdo, optou-se pela selecdo da seguinte amostra: a) da
ultima pesquisa qualitativa de outubro de 2016, realizada pela Empresa VETOR
PESQUISAS; b) do publico externo, por ser este o destinatario final dos servicos prestados; c)
do nivel de escolaridade superior, por ser o publico alvo da pesquisa; e d) de individuos da
faixa etaria adultos, que conhecem o TCE-MT, por entender ser o de maior relevancia. Com
base nesse recorte, constatou-se que a percepcdo em relacdo as acOes desenvolvidas pelo
TCE-MT é de insatisfacdo, pois a maioria das respostas demonstram uma avaliacdo negativa.
Essa constatacdo deixa evidente que o valor publico produzido pela instituicdo é baixo.

Desse maneira, aprimorar o desempenho das atribuicbes desenvolvidas pelos
Tribunais de Contas é de fundamental importéancia e tal aprimoramento deve ser estudado e
debatido, especialmente pelos seus integrantes, membros e servidores, de modo que
aumentem o valor publico por eles gerado.

O mundo globalizado contemporéaneo esta em constante avanco. As ferramentas de
gestdo também evoluiram. As ciéncias, por sua vez, tém avancado por caminhos novos e
desafiadores, mas que levam os estudiosos a encontrarem resultados antes ndo conhecidos ou
utilizados. Entre os temas que permeiam os desafios que invadiram 0 espago nestes tempos,
pode-se citar a gestdo publica contemporanea, a governanca publica, a ciéncia da economia
comportamental e da arquitetura de escolhas, entre outras.

Diante disso, emerge a seguinte questdo: quais mecanismos de governanca publica e
quais intervengdes da economia comportamental podem contribuir para o aprimoramento do
valor pablico gerado pelo TCE-MT?

Para isso, pretende-se definir valor publico e sua importancia para o setor publico;
conceituar economia comportamental e governanca publica; explicar a integracdo existente
entre governanga publica, economia comportamental e valor publico; descrever as
competéncias e as obrigagdes do TCE-MT e avaliar a sua estrutura; identificar quem sdo os
gerentes publicos do TCE-MT, quais suas responsabilidades éticas e seus valores; conhecer o

modelo de gestdo publica adotado pela administragdo do TCE-MT, bem como evidenciar sua
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efetividade, eficiéncia e eficacia; demonstrar o contexto atual em que se encontra 0 TCE-MT
e o valor pablico percebido pela sociedade; identificar quais mecanismos da governanca
publica podem ser implementados pela alta administracdo do 6rgdo; detectar quais elementos
comportamentais influenciam positiva ou negativamente os seus integrantes; e demonstrar
quais intervengfes da economia comportamental podem ser utilizadas pelo TCE-MT para
influenciar positivamente os seus membros e servidores.

O objetivo geral da pesquisa € verificar quais mecanismos da governanca publica e
quais intervencdes da economia comportamental teriam potencial para contribuir com o
aprimoramento do valor publico gerado pelo Tribunal de Contas de Mato Grosso, a fim de
elaborar uma proposta de intervencdo, de modo que as necessidades dos cidaddos mato-
grossenses sejam melhor atendidas e, com isso, suas percep¢des em relagcdo ao valor pablico
produzido pelo TCE-MT sejam alteradas.

Para tanto, é importante ressaltar que o controle externo exercido pelo Tribunal de
Contas tem como base o trabalho de fiscalizacdo e de auditoria. Este trabalho € o inicio de
todo o processo. Parte-se sempre de uma fiscalizacdo ou de uma auditoria realizada pela
equipe técnica das Secretarias de Controle Externo para, ap0s instrucdo completa,
perpassando o relatério preliminar de auditoria, a citacdo e a defesa de todos os arrolados
como responsaveis, sejam agentes publicos, empresas ou terceiros, ou ainda, a declaracdo de
suas revelias, o relatorio técnico conclusivo e, por Gltimo, o parecer do Ministério Publico de
Contas, submeter o processo a julgamento.

Diante disso, é possivel deduzir que, conforme a cadeia conceitual tecida por Mark
Moore, a ser explicitada no item 1.1 desta pesquisa, para aprimorar o valor publico criado
pelo TCE-MT, uma questao relevante a ser enfrentada é o aperfeicoamento da produtividade e
da qualidade da fiscalizacdo e da auditoria realizadas pela equipe técnica deste Tribunal, de
forma que proporcionem aos julgadores a execucdo de seu trabalho com maior assertividade.
Vale lembrar que, para fins desta pesquisa, todos, corpo técnico e deliberativo, sdo
considerados gerentes publicos.

A melhoria almejada pode se dar, por exemplo, mediante o aprofundamento das
fiscalizacbes e das auditorias, a correta definicio das irregularidades, a adequada
individualizacdo da conduta e do nexo causal, a comprovacao, por meio de documentos, e,
por fim, a concluséo dos processos em um prazo razoavel e necessario.

Diante do exposto, a hipGtese que esta pesquisa pretende demonstrar é que ndo basta

uma organizagdo publica possuir condi¢des tecnoldgicas, financeiras e de pessoal adequadas,
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e ainda dispor de ferramentas de gestdo satisfatorias a realizacdo dos seus trabalhos, se
faltarem as atitudes necessérias que conduzam ao atingimento do Interesse Publico.

Dessa forma, este estudo objetiva evidenciar que, com a aplicacdo conjunta de
instrumentos advindos de duas areas de conhecimento, que sdo a Economia Comportamental
e a Governancga no Setor Publico, é provavel que ocorra o aperfeicoamento da eficiéncia, da
produtividade e da qualidade dos trabalhos do TCE-MT.

Assim, pretende-se observar se a entrega dos servicos do TCE-MT a sociedade
podera ser aprimorada, e, consequentemente, a sua capacidade de gerar Valor Publico podera

ser aumentada, caso sejam implementadas:

1. algumas intervenc¢des da Economia Comportamental, tais como: dar feedback
rapido, enviar lembretes sobre 0 seu compromisso com a ética e a moral, mostrar
gue a maioria das pessoas realiza o comportamento desejado e evitar a
propagacao de condutas negativas; e

2. certas ferramentas da Governanga no Setor Puablico, por exemplo: definir
corretamente a agenda estratégica, elaborar matriz de contribuicdo e estimular o

processo de inovacao.

Para alcancar os objetivos tracados, pretende-se realizar estudo de caso, mediante
uma abordagem qualitativa, em sua maior parte, e quantitativa, em menor. A pesquisa sera
descritiva, na medida em que serd realizado diagnostico do modelo de gestdo aplicado
atualmente no TCE-MT, a fim de avaliar a efetividade das ferramentas utilizadas. E serd ainda
prescritiva, no sentido de que se pretende, ao final, elaborar proposta de intervencao.

Como lapso temporal, serdo analisados os ultimos 3 anos, de 2016 a 2018,
primeiramente, porque a Ultima pesquisa de satisfacdo foi realizada em 2016, a qual sera
utilizada como fonte para o ponto de partida desta pesquisa quanto a percep¢do do valor
publico entregue pelo TCE-MT. Ademais, 0s anos seguintes serdo incluidos por serem a
continuidade dos servicos prestados, de gestdo executada e de resultados entregues pelo TCE-
MT.

Os dados para a pesquisa documental serdo levantados por meio de documentos e de
informacdes do Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso, 0s quais serdo obtidos nos
principais setores, entre eles: Presidéncia, Secretaria Geral da Presidéncia, Secretaria de
Planejamento, Gestéo de Pessoas e Secretaria de Comunicacdo. Também serdo obtidos no site
do TCE-MT e em sites de noticias locais.

A pesquisa pretende levantar, de forma detalhada, as seguintes informacGes:
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a percepcao do valor pablico gerado pelo TCE-MT;

0s recursos disponiveis ao TCE-MT para a prestacdo de servicos;

as responsabilidades éticas que devem ser assumidas pelos membros, pelos
servidores, enfim, pelos gerentes publicos do TCE-MT,;

as ferramentas de gestédo utilizadas pelo TCE-MT e a efetividade destas; e

os elementos comportamentais que influenciam positiva ou negativamente na

produtividade e, consequentemente, nos servigos prestados.

Com a finalidade de obter as informacdes relevantes para esta pesquisa, Serdo

analisados, de forma qualitativa, em sua maioria, e quantitativa em alguns casos, 0s seguintes

documentos:

1.

N o g b~ w

a pesquisa de satisfacdo realizada pela instituicdo, que traz como resultado a
percepcao do valor pablico gerado pelo TCE-MT;

o planejamento estratégico realizado pela instituicdo com os relatdrios das
avaliacdes dos resultados;

o Plano Anual de Fiscalizacao;

0 Cadigo de Etica dos membros e dos servidores do TCE-MT;

os dados referentes a execucdo or¢camentaria do TCE-MT;

0 organograma do TCE-MT;

as informacdes sobre a quantidade e a remuneragéo dos integrantes do TCE-MT.

Ademais, no intuito de obter o nivel de efetividade na utilizacao e de identificar quais

ferramentas de gestdo sdo utilizadas pelo TCE-MT, a ainda de conferir maior confiabilidade

aos resultados obtidos, pretende-se realizar reunibes com alguns integrantes do Tribunal, que

comporao uma comissao de aproximadamente 14 pessoas, lideres das principais unidades, 0s

quais detém amplo conhecimento sobre o assunto pesquisado, conforme lista de presenca

constante no Anexo I1.

Essa comissdo fara a anélise pontual de cada item do roteiro elaborado pelo professor

Humberto Falcdo Martins e pelo Instituto Publix®, o qual foi adaptado para esta pesquisa,

somente em relacdo ao nome e a numeragdo dos Anexos, do Il ao 1X, que foram inseridos ao

final deste trabalho.

! Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor
Humberto Falcdo Martins.
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Ainda, a identificacdo dos elementos comportamentais que influenciam positiva ou
negativamente na produtividade e na qualidade dos servigos prestados pelos servidores do
TCE-MT se dara por meio da percepc¢ao da pesquisadora.

Propbe-se também pesquisar a bibliografia existente sobre os temas abordados e,
com isso, objetiva-se identificar quais praticas, mecanismos e intervengdes podem ser
implementadas a fim de aprimorar a capacidade do TCE-MT de gerar Valor Publico, o que
sera feito no capitulo 1.

No capitulo 2, serdo apresentadas as competéncias e as atribuicdes do TCE, e sera
avaliado o perfil dos seus integrantes, com base na escolaridade e na remuneragdo. Outrossim,
os gerentes publicos do TCE-MT serdo identificados, bem como as suas responsabilidades
éticas e 0s seus valores serdo demonstrados. Além disso, serdo evidenciadas quais ferramentas
de gestdo publica sdo utilizadas no TCE e o nivel de sua efetividade. Para finalizar este
capitulo, serd ilustrado o contexto atual em que se encontra 0 TCE-MT e qual é o valor
publico percebido pela sociedade mato-grossense.

No capitulo 3, serdo apresentadas as medidas de governanca publica e as
intervencdes da economia comportamental que podem ser utilizadas pelos gerentes publicos
do TCE-MT, a fim de aprimorar o valor publico gerado.

No ultimo capitulo, serdo tecidas as consideracfes finais da pesquisa de modo a

confirmar se a hipotese descrita na sua introdugéo estava correta.
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1 MARCO TEORICO

Neste capitulo, para fundamentar esta pesquisa, travar-se-4& didlogo com
especialistas, por meio de suas obras, nas areas da ciéncia que compreendem Valor Publico,
Governanca Publica Contemporanea, Economia Comportamental e Arquitetura de Escolhas.

Além disso, tendo em vista que se tratam de ciéncias ainda ndo muito discutidas no
Brasil e no Mato Grosso, 0s seus conceitos serdo apresentados, de forma aprofundada, com o

objetivo de esclarecer o leitor sobre o significado de cada area tratada nesta pesquisa.

1.1 Valor Publico

1.1.1 Conceito, uma visdo semi6tica, e sua importancia para o setor publico

O estudioso Mark Moore tem como caracteristica indelével, em sua obra, as
exemplificagfes simples, porém repletas de contetdos subjacentes que, de maneira socrética,
conduzem o leitor as suas prdprias conclusGes. Nota-se que, para definir valor publico, ele
narra a histéria de um diretor de salude publica que havia tomado posse em seu cargo
recentemente e que “tinha um sentimento muito forte de responsabilidade publica — ou do seu
dever ‘perante a sociedade’” (Moore, 2002, p.53).

O autor afirma que, no setor privado, o objetivo gerencial é gerar lucros para 0s
acionistas, e assim gerar valor privado. No entanto, no setor publico essa definicdo nédo € tao
simples.

Em sua obra publicada em 2002, o autor define, em sintese, que criar valor publico é
proteger o pais contra inimigos estrangeiros, manter as ruas limpas, educar as criancas,
proteger os carentes da pobreza, da ignorancia e do desemprego, entre muitas outras acoes.
Todavia, 0s gerentes publicos necessitam de recursos para realizar essas politicas publicas.
Tais recursos sdo obtidos por meio do poder coercitivo da tributacdo. Desse modo, o valor
publico a ser gerado deve levar em conta o custo-beneficio dos tributos pagos e dos beneficios
ofertados. Ou seja, as perdas proporcionadas pelo recolhimento dos tributos precisam ser
compensadas pelos beneficios criados pelo poder publico, os quais precisam ser percebidos
pelos cidaddos como valor pablico. (Moore, 2002, p. 55).

No entanto, Moore reconhece que tem sido um grande desafio “reconciliar a tensao

entre o desejo de politicas democraticas, determinando o que vale a pena produzir no setor
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publico, e o reconhecimento de que a politica na democracia é vulneravel a corrupg¢do”
(Moore, 2002, p.59).

Em sua analise da obra de Moore, Teixeira (2012) explica que o setor publico, para
produzir bens e servicos, em geral, utiliza dois tipos de recursos: recursos financeiros obtidos
por meio dos impostos arrecadados e autoridade publica obtida por meio das atribui¢Ges do
cargo ou funcéo.

Para desenvolver ainda mais o conceito do termo, o estudioso Moore (2002) aponta 6
pontos fundamentais para analisar o valor das entidades do setor publico:

Primeiro, “o valor se baseia nos desejos e nas percepgdes dos individuos” (Moore,
2002 p. 87). Diante disso, o autor deduz que os gerentes publicos precisam satisfazer desejos
e trabalhar com percepcoes.

Segundo, os desejos por produtos de organizacdes publicas dos cidaddos sdo
manifestos por meio das instituicdes do governo representativo. Assim, as aspiragcdes dos
cidaddos, expressas por meio deste governo, devem ser preocupacdes centrais dos gerentes

publicos.

Uma vez que a administracdo esteja produzindo algo com recursos publicos
arrecadados através da autoridade estatal, o bem produzido ndo pode mais
ser considerado independentemente das preferéncias e desejos politicos dos
cidaddos. Assim, a capacidade de uma empresa publica em satisfazer essas
preferéncias é uma parte importante de sua capacidade de criar valor.
(Moore, 2002 p.88)

Terceiro, 0s gerentes podem satisfazer as necessidades dos cidaddos mediante duas

formas diferentes:

1. amais simplista é a de aplicar os recursos arrecadados e a autoridade que Ihe foi
atribuida para entregar produtos de valor aos usuarios. Por exemplo, construir
uma pragca, providenciar tratamento para viciados em drogas ou equipar a policia
para que os cidaddos se sintam seguros. O autor denomina isso de criacdo de
valor por meio da producéao do setor pablico, ainda que esses produtos ndo sejam
consumidos individualmente; e

2. a outra se materializa quando os desejos dos cidaddos sdo satisfeitos por
mecanismos de accountability, ou seja, quando os gerentes demonstram o

desempenho passado e o futuro da sua organizacdo, evidenciando que se trata de
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uma instituicdo organizada, justa, eficiente e responsavel, em busca da

autorizacdo continua.

Criando uma analogia com o setor privado, Moore afirma que, no setor publico, 0s
gerentes também precisam produzir algo que agrade tanto os clientes como o0s acionistas, ou
seja, produzir algo cujos beneficios sejam maiores ou equivalentes aos impostos pagos, e
precisam assegurar aos cidadaos, que sdo ao mesmo tempo clientes e acionistas, que algo de
valor foi produzido.

Quarto, quando envolver a autoridade politica, a importancia de garantir aos
“acionistas” que os recursos estdo sendo bem aplicados ¢ maior que a de garantir aos
beneficiarios (clientes). “A producdo e a distribui¢do dos produtos da organizagdo devem ser
tdo justas quanto eficientes. As operacOes precisam economizar no emprego da autoridade,
assim como na utilizacdo do dinheiro” (Moore, 2002, p. 89).

Quinto, 0 que os cidaddaos (acionistas) esperam dos gerentes publicos é uma
prestacdo de contas da entidade publica. O pesquisador afirma que o cidadao recolhe tributos
e d& uma autorizacdo a um gerente publico para que este realize politicas que resolvam um
problema publico e que deve alcancar propoésitos coletivos. Por esse motivo, o cidadao espera
a prestacéo de contas.

O autor reitera que “a tomada de decisdo politica ¢ vulneravel a muitos tipos de
corrupg¢éo - o mais importante dos quais o triunfo de interesses particulares sobre os gerais”.

Sexto, e ultimo ponto, 0 mundo estd em constante transformacao, as necessidades
dos cidaddos mudam e, frequentemente, surgem novas. Entdo, ndo é suficiente que o0s
gerentes publicos mantenham as mesmas tarefas com eficiéncia. Mas é necessario que a
organizacao seja flexivel e inovadora e que 0s gerentes publicos estejam atentos a essas
mudancas.

Teixeira (2012), em sua analise dos estudos do Professor Mark Moore, assevera que
a oportunidade de prestar contas dos resultados da organizacdo publica deve ser aproveitada
para atrair e manter investimentos. O autor assegura que os lideres devem reunir-se com 0s
grupos de interesse a fim de demonstrar os esforcos governamentais e de obter a satisfagéo ou
néo dos cidadaos.

Essa prestacdo de contas deve se tornar uma rotina constante de consulta e de reviséo
com o objetivo de cientificar de que as aspiracdes dos cidadaos estdo sendo satisfeitas. 1sso

aumentara o valor publico da organizagdo, segundo Teixeira (2012).
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Os professores Martins e Marini (2014, p. 48) enfatizam que “Valor publico constitui
em Ultima andlise o componente mais direcionador do processo de governanca, indicando o
‘que’ deve ser gerado, ‘para que’ e ‘para quem’”.

Os estudiosos ainda asseguram que o conceito original de valor publico, atribuido
por Moore em 1994, foi atualizado pelo préprio professor Moore e por outros estudiosos. O
termo ganhou destaque com o sentido de “valor atribuido pelo publico beneficiario ao que
recebe do poder publico, uma espécie de retorno sobre o ‘investimento’ (os impost0S pagos)
feito pelo cidadao™.

Porém, atualmente, o termo recebeu outras contribui¢des que lhe conferiram maior
significacdo axiolégica, e incorporou também sentidos relacionados a percepcdes de
satisfacdo e de qualidade, de valor agregado por meio de inovacédo, de patrimonio imaterial, e,
o de maior relevancia, de resultados de politicas publicas formuladas em funcdo de
preferéncias refinadas, mediante processos politicos e gerenciais, mediadores entre a oferta e
a demanda de bens publicos e semipublicos.

Em palestra sobre Coproducéo e Cocriacdo de Valor no Servigo Publico, proferida na
ENAP - Escola Nacional de Administracdo Publica, em 2018, o ilustre Professor Stephen
Osborne, da Universidade de Edimburgo na Escécia, reconhece que a entrega de servigos
publicos tem sido falha. Ele atribui isso ao fato de tentar-se entregar produtos e ndo servicos.
Ele explica que os produtos apoiam 0s servi¢cos, mas sdo 0s servi¢os que geram valor publico
no final.

Como exemplo, o Professor cita os hospitais, que sdo produtos que apoiam Servicos.
Eles tém valor de capital, mas até que os médicos prestem atendimento aos pacientes, nenhum
valor publico serd criado aos cidaddos. Assim, € mais importante que 0s médicos,
enfermeiros, atendentes e demais funcionarios, bem como a administracdo que entrega 0s
medicamentos e materiais necessarios, sejam eficientes a fim de criarem valor puablico nos
hospitais que ja estdo construidos, que construir hospitais novos.

Osborne (2018) ressalta que as expectativas dos cidaddos sé@o importantes e devem
ser consideradas para a geracdo de valor publico. Para ele, de nada adianta aumentar a
tecnologia sem oferecer melhores servicos, pois isso néo cria valor externo.

O estudioso ensina que ha 3 niveis de valor:

1. valor que o servigo publico adiciona para o individuo/usuario. O valor privado
gera satisfagdo ao cliente, por isso o cliente retorna. O valor publico, é mais

complexo. Se o cidaddo volta ao médico, pode ser porque o diagnostico foi
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errado. Pode ser que o servigo publico destrua o valor e piore a vida das pessoas.
Criar valor nos servigos publicos é entregar servicos publicos de melhor
qualidade;

valor para o sistema de servico publico em si. As organizacdes publicas
precisam admitir que cometem erros, apesar da aparente dificuldade de
reconhecé-los, e aprender com as falhas, para promover inovacgdo. Portanto,
analisar e aprender com os erros € imprescindivel para o aprimoramento do
sistema;

valor publico percebido pela comunidade/sociedade. A sociedade é quem recebe
os efeitos secundarios das politicas publicas. Assim, é importante saber quais sdo
as expectativas dos cidaddos em relacdo aos servicos prestados. A organizagéo
interna eficiente precisa estar alinhada com os valores externos dos cidad&os.
Caso contrério, a organizacao vai a faléncia, apesar de ser eficiente e de cumprir

todas as suas metas, por ndo entregar servicos que representem tais valores.

O pesquisador leciona que existem 5 dimens6es de valor no servi¢o publico:

1.

Satisfaction. Satisfacdo de curto prazo para os cidaddos. Deve-se melhorar a vida
das pessoas e ndo piorar. EX.: servigos publicos nas areas de educacédo, de saude
e de seguranca publica.

Outcomes. Eficiéncia na entrega do que prometem para que o cidaddo possa
perceber as mudancas na sua vida. Precisa-se entregar resultados satisfatorios.
Ex.: a escola deve formar os individuos para a vida.

Lived Experience. Recebimento dos servicos publicos pelos cidaddos. As
experiéncias vivenciadas modelam a vida para o futuro.

Capacity. Desenvolvimento da capacidade dos cidaddos para que cada um saiba
tomar conta da propria vida. EX.: capacitar as pessoas a serem mais cuidadosas e
independentes com a prépria saude, diminuindo a procura do sistema publico de
salde e, com isso, diminuindo o Seu custo.

Public value. Conhecimento sobre o que resulta em valor publico para o
cidad&o. Ex.: buscar, por meio de debates, entender quais os valores dominantes

e quais 0s servicos que a sociedade considera importantes.

Desse modo, o professor assevera que 0s processos de criacdo de valor publico

podem ser intrinsecos e extrinsecos. Os intrinsecos vao acontecer independentemente da

vontade dos stakeholders. Sao eles:
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1. A coexperiéncia, que se refere a experiéncia de cada cidaddo com uso do servigo
publico. Essa experiéncia afeta e, por isso, deve ser considerada para o
aprimoramento continuo desse servico.

2. A cocriacdo, que se refere ao que € criado pelo servico publico com o apoio do
cidad&do e como esse servigo transforma a pessoa. Ex. A escola prepara a crianga
para os exames? E preciso engajar o cidaddo e utilizar o conhecimento dele na

producado do servico publico.

Por sua vez, 0s processos extrinsecos, que podem ser produzidos para criar valor

publico para o cidadao, séo:

1. A coproducéo, processo pelo qual deve-se observar e aproveitar as ideias dos
cidaddos. Esse processo pode custar mais caro, porém serd mais eficaz e mais
efetivo.

2. O codesign, processo pelo qual as politicas publicas sdo desenhadas,
aproveitando-se o conhecimento dos usuarios. As politicas publicas devem ser

desenhadas em um relacionamento entre os cidaddos e os gerentes publicos.

O professor conclui que o foco na criacdo de valor é um desafio radical ao proposito
da prestacdo de servicos publicos, é uma pratica que envolve a negociacdo de valores, pois
posiciona o usudrio/cidaddo como centro do desenho das politicas publicas e da entrega dos
servigos. 1sso ndo diminui a importancia do gerenciamento do servigo e da informagéo, mas o
coloca em um novo contexto.

Ademais, em 2011, Moore e Benington, apos estudos e debates, em novo livro, por
eles organizado, trazem diversos artigos relacionados ao tema, com o objetivo de agucar o
conceito de Valor Publico, de modo que este ndo seja utilizado de maneira indevida, e
apresentam uma reformulacdo concisa e internacionalizada do seu significado. Assim, 0s
autores propdem o0 seguinte questionamento: o que é valor publico? E os estudiosos
descobriram que existem 5 respostas.

Primeiro, a dupla concepgdo de Moore, em que o valor publico € definido como o
objetivo final do gerente publico, quando utiliza os recursos disponiveis e sua autoridade para
produzir bens e servigos publicos que atendam as necessidades dos cidaddos e, também, como
sistema de raciocinio na tomada de decisdes para o alcance do valor publico. Segundo,
Benington reconhece a pluralidade do pablico e de suas preferéncias, o que exige medidas de
governanca para que essas preferéncias sejam consideradas pelos gestores. Terceiro, valor

publico tornou-se um lema para a reconstrucdo da prestacdo e entrega de bens e servicos



27

publicos. Quarto, associa-se a governanga em rede, por meio da coproducdo entre prestadores
de servigos publicos e usuarios. E, quinto, € semelhante ao valor privado, manifesto pelo
preco, pelo valor quantificado.

Por fim, Horner e Hulton (2011) reconhecem que,

Embora tornasse a vida mais simples se houvesse uma definicdo e uma
aplicacéo clara do termo valor publico, é perfeitamente legitimo que o
discurso académico e publico tentasse entender suas possibilidades e
limitacGes para todas as cinco respostas acima. A esse respeito, o valor
publico € tdo numeroso quanto a democracia, o capital social, a lideranca ou
qualquer outro construto teérico. (trad. HORNER E HULTON, 2011, p. 115)2

Portanto, diante do panorama conceitual apresentado, pode-se inferir que Valor
Pablico é um termo com conceito extraordinario, carregado de utilidade, que precisa ser
construido em conjunto, partindo-se da andlise das concepc@es trazidas acima, pelos diversos
atores envolvidos, sejam eles gerentes publicos ou beneficiarios dos servicos publicos.

Desse modo, para esta pesquisa, 0 valor publico a ser aprimorado é o dos servigos
prestados pelo TCE-MT e entregues aos cidaddos “acionistas”, visto que contribuintes, e
também “clientes”, pois destinatarios finais desses servigos, o qual precisa ser construido com
a participacao dos atores sociais envolvidos.

Com isso, espera-se propor medidas que, potencialmente, aprimorem o desempenho
dos integrantes desta instituicdo, mediante intervengdes e ferramentas, que contribuam para
aumentar o valor dos servicos publicos entregues e, consequentemente, ampliem a percepcao

destes pela sociedade mato-grossense.

1.1.2 Gerentes publicos, quem sdo e quais devem ser suas responsabilidades éticas e seus

valores ao assumirem cargos publicos

O pesquisador Moore declara que um diretor de salde publica deve ser considerado
um gerente publico. O autor também define, em seu livro, quem sdo os gerentes publicos para

0S quais o0 seu estudo se destina.

2 Though it would make life simpler if there was one definition and one clear application of the term public
value, it is perfectly legitimate for academic and public discourse to attempt to understand its possibilities, and
limitations, for all five of the above answers. In this respect, public value is as numinous as democracy, social
capital, leadership or any other theoretical construct. (HORNER E HULTON, 2011, p. 115).
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Ele percorre as fungdes exercidas pelos mais diversos agentes publicos e conclui que
todos aqueles que, de alguma forma, administrem, gerenciem, utilizem algum tipo de bem
publico, executem politicas publicas, apoiem gestores publicos nas tomadas de deciséo,
ocupem posicao de geréncia ou de supervisdo em organizacdes publicas, liderem equipes que
prestem servicos publicos, exercam alguma autoridade publica, liderem grupos de interesses
que possam influenciar as politicas publicas, ou ainda tenham sob o seu dominio algum
recurso publico, devem ser considerados gerentes publicos.

Entre os exemplos de gerentes publicos que o pesquisador Moore (2002) elenca em
sua obra, todos possuem em comum competéncias muito importantes, tais como: “sdo
imaginativos, determinados, empreendedores e calculistas”. O autor afirma que esses gerentes
utilizam essas competéncias para produzir valor para toda a sociedade por meio das
organizacbes que dirigem. Ele ainda ressalta que este tipo de empreendedorismo pode ser
raro.

Teixeira (2012) salienta que, em regra, espera-se que 0s gerentes publicos sejam
competentes em suas fungdes, possuam conhecimento técnico e estejam aptos a operarem 0s
sistemas disponiveis para produzir os resultados esperados. No entanto, o autor afirma que, se
esses gerentes se limitarem a cumprir esses requisitos, estdo agindo como burocratas e néo
como lideres imbuidos de uma missdo maior.

Segundo o estudioso Mark Moore (2002), tais gerentes, além de desempenhar bem
essas competéncias e habilidades, ainda precisam assumir responsabilidades éticas e morais.
O autor assevera que existem duas noc¢des quanto as responsabilidades éticas que devem ser
assumidas pelos gerentes publicos. A primeira, diz respeito ao dever de atender com exatidao
as solicitacBes e as exigéncias dos seus superiores hierarquicos. Ja a segunda, ao contrario,
exige que estes sejam atores autbnomos quanto a responsabilidade e a moral. Ou seja, se 0s
seus superiores emitirem uma ordem ilegal ou imoral, o gerente tem o dever de protestar "alto
o suficiente para que os demais, que se importam com os valores que estdo sendo sacrificados,
possam incorporar-se a sua causa” (MOORE, 2002, p. 417).

Martins e Marini (2010) corroboram com essa ideia e sustentam que,

Alinhar valores significa fomentar o despertar de uma consciéncia para
resultados, uma atitude empreendedora, uma postura meritocratica e um
padrdo ético republicano, uma vez que a administracdo publica é um bem
publico que deve estar a servico dos seus legitimos beneficiarios (sejam
cidaddos ou organizacdes), para agregar-lhes o maximo valor possivel.
(MARTINS E MARINI, 2010, p. 206-207)
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O cientista Moore destaca ainda: “A sua responsabilidade ética mais importante
consiste em empreender a busca pelo valor publico conscienciosamente” (MOORE, 2002, p.
423). E o professor Osborne (2018) questiona: "Como mudar a mentalidade do servidor
publico?". E, em resposta, ele afirma que € necessario criar parceria, criar engajamento entre
0s servidores publicos e os cidadaos. Todavia, o professor reconhece que isso leva tempo e
que demandara esforcos no enfrentamento de dificuldades.

Diante do exposto, observa-se que é de fundamental importancia que os gerentes
saibam equilibrar a sua atuacdo entre cumprir exatamente as ordens emanadas dos seus
superiores e discordar delas quando forem ilegais ou imorais. Para isso, entende-se que é
necessario desenvolver e ampliar a consciéncia em relacdo a responsabilidade individual.

Portanto, do conceito de valor pablico, de quem séo os gerentes publicos e de quais
sdo suas responsabilidades éticas, é possivel depreender que o alcance de resultados efetivos
no servigo publico, que gerem beneficios aos cidaddos, s6 possivel com a unido entre a boa

gestdo e a ética. Por isso, no subitem seguinte, passa-se a expor sobre a governanca publica.

1.2 Governanca Publica

1.2.1 Histérico e Conceitos

Inicialmente, como advogam Martins e Marini (2010), é importante contextualizar
brevemente que o mundo vive em constante transformacdo e que na area de gestdo ndo é
diferente. Embora isso ndo seja algo novo, pois 0 mundo muda desde sua origem, as
transformacdes que estdo ocorrendo sdo novidades.

Para ilustrar esses acontecimentos, os autores citam exemplos:

1. asociedade esta participando de maneira mais ativa de diversas questdes sociais,
consolidando assim a democracia;

2. o efeito da globalizagdo aboliu fronteiras e aumentou a competicao entre paises;
e

3. a evolugcdo da tecnologia, especialmente nas areas da comunicacdo e da
informacao, permite acesso, em tempo real, a grande quantidade de informacoes,

a praticamente todas as pessoas.
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Segundo os pesquisadores, essas mudancas exigem alteracdes no papel do Estado,
que precisa alinhar os modelos de gestdo publica a fim de atender as novas exigéncias.

No historico descrito pelos professores, a principio, antes do seculo XVII, diante da
necessidade de organizar a vida em sociedade, surgiu o estado patrimonial ou estado pré-
moderno, no qual o poder era discricionario e havia muita confusdo entre o publico e o
privado. Apos esse periodo, no século XVII e XVIII, nasceu o estado moderno. Com ele, o0s
direitos civis e politicos, o que revelou a origem do paradigma da denominada administracao
burocratica. A partir do século XIX e até 0 XX, o estado moderno se consolidou e revelaram-
se os direitos sociais, as democracias de massa e a gestdo da ordem econémica.

No final do século XX, com a crise e a reforma do estado, ocorreram 0s ajustes
fiscais e a revisdo dos direitos sociais, para entdo, no século XXI, se consolidar o estado
contemporaneo e dar inicio a um novo paradigma de gestdo, a nova gestdo publica.

Nesse periodo de crise, 0s pesquisadores asseveram que 0 Estado passou a ser visto
mais como um problema do que como a solugdo, posto que “impede o desenvolvimento do
mercado e € questionado sobre sua confiabilidade e eficiéncia de suas instituigdes”
(MARTINS e MARINI, 2010, p. 22).

Surge entdo a reforma do Estado. Vérias iniciativas, em diversos paises, foram
destacadas pelos autores. A denominada nova gestdo publica, que trata de um conjunto de
técnicas gerenciais inovadoras, que deveriam ser utilizadas pelo Estado e suas organizaces, €
0 modelo de gestdo utilizado na época da sua reforma.

Entretanto, o contexto social continua mudando, cada vez mais rapidamente, surgem
novos problemas publicos ainda mais complexos e, diante desses desafios, o Estado precisa se
aperfeigoar para tentar resolvé-los.

Assim, os professores Martins e Marini (2010) apontam alguns fatores determinantes

para a construcdao do modelo de governancga social, a chamada Governancga Publica, entre eles:

1. acrise da reforma do Estado, pois o ajuste fiscal e o choque de eficiéncia gerou
efeitos positivos, mas também custos de oportunidade;

2. aemergéncia de problemas globais, relativos ao clima, a seguranca, a salde, e a
instabilidade dos mercados, que requerem politicas publicas especificas muito
além dos padrdes usuais; e

3. 0 alastramento da democracia e dos valores democraticos no mundo todo, se
transformando no clamor internacional por transparéncia, participagdo e

responsabilizacao.
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Diante disso, os estudiosos defendem que o mundo contemporaneo determina
padrGes de governanga, além dos estatais, para lidar com problemas complexos, os quais

requerem um modelo de governanca social que,

pde em operacdo um tipo de estado-rede, com carater consensual, relacional
e contratual, caracterizado pela coprodugdo ou cogestdo de politicas publicas
por arranjos multi-institucionais entre Estado, iniciativa privada e terceiro
setor. (MARTINS e MARINI, 2010, p. 27).

Com a sociedade em rede, nasce o Estado-rede, que precisa atuar com suas
organizacbes conectadas e agindo conjuntamente. E preciso deixar para trdés o modelo
burocratico. Os professores lecionam que, no modelo da nova governanca publica, a atuacdo
da sociedade passa a ocorrer por meio de organizagdes ndo-governamentais e aglomerados
auto-organizados. Surgem tensdes e atuacGes complementares entre politica, administracdo e
sociedade.

Ap0s esse breve historico da evolucdo do modelo de gestdo do Estado, que culmina
com o0 modelo da Good Governance, importa conceituar Governanga Pablica. Pollitt (2009)

observa que,

Governanca Publica € um termo do momento. Tornou-se um “conceito
magico”, atraente, com forte conotacdo positiva e sinalizador de um caminho
a ser seguido, portador de uma nova linguagem de transformagfes no setor
publico com maior capacidade de solucdo de dilemas na medida em que se
vale de conceitos de varios campos de conhecimento. (POLLITT, 2009,
apud MARTINS e MARINI, 2014, p. 43).

Com o propésito de construir uma definicdo ampla e abrangente, os pesquisadores
iniciam pelos termos mais usuais na literatura, que sd@o: desenvolvimento de qualidades e
capacidades institucionais, formacdo de redes colaborativas, gestdo do desempenho e valor
publico. Esses termos se amoldam perfeitamente para demonstrar a cadeia de governanca
tecida pelos autores, em que os demais termos contribuem para a geracao de valor publico.

Prosseguem os autores asseverando que,

Visto desta perspectiva, governanca publica € um processo de geracdo de
valor publico a partir de determinadas capacidades e qualidades
institucionais; da colaboracdo entre agentes publicos e privados na
coproducdo de servicos, politicas e bens puablicos e da melhoria do
desempenho. Dessa forma, nenhum desses elementos pode ser pensado de
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forma isolada. Governanca publica é capacidade de governo; é governar em
rede de forma colaborativa; é governar orientado para resultados; todos estes
elementos juntos para gerar valor pablico sustentavel. (Martins e Marini,
2014, p. 44).

Diante disso, constata-se que esses 4 fundamentos: qualidade e capacidade
institucional, desempenho, colaboracéo e valor publico, sdo fundamentais para a construgédo
do conceito de Governanca Publica, que, em apertada sintese, significa a capacidade de bem
governar as organizacgdes, em coparticipacdo, com o propdésito de entregar resultados que se

transformem em valor publico.

1.2.2 Novas ferramentas de governanca publica para a criacdo de valor publico

Os professores Martins e Marini (2010) discutem amplamente a governanga no setor
publico e trazem uma “metodologia de governanga para resultados, denominada Gestao
Matricial de Resultados®® ou Governo Matricial”. Os autores apresentam, além dos
conceitos, metodologias e ferramentas com o objetivo de orientar gerentes a alcancar
resultados.

Em busca da Good Governance, com base nos 4 fundamentos que compdem a cadeia
de governanca publica retromencionados, € possivel descrever algumas das principais
ferramentas que sdo de grande utilidade.

No primeiro, qualidade e capacidade institucional, segundo os autores, sdo incluidos
os atributos de lideranca, dominio de competéncias, prontiddo para atuar, potencial de atuacao
e desenho institucional.

A lideranca € o primeiro no agrupamento das qualidades e capacidades institucionais,
pois o0s professores asseveram que ela é um atributo capacitador e direcionador do
desenvolvimento. Assim, observa-se que o lider ndo precisa ser necessariamente o chefe, mas
é aquele que conduz, influencia, mobiliza e motiva os outros, ou seja, destrava o potencial
humano.

Os mesmos autores pontuam que o segundo atributo integrante do fundamento
qualidade e capacidade institucional ¢ o dominio de competéncias, que envolve: 0
conhecimento, o saber tedrico; as habilidades, o saber fazer; e as atitudes, o querer fazer. As

ultimas estéo relacionadas a contextos pessoais e organizacionais, os quais exercem influéncia

3 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor
Humberto Falcdo Martins.
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no nivel de motivagdo dos atores sociais. Portanto, é essencial desenvolver as competéncias
dos integrantes do quadro funcional da instituicdo, de modo que eles detenham o conjunto
relevante e atualizado de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para executar a
estratégia.

Quanto ao terceiro atributo, os professores afirmam que a prontiddo para atuar refere-
se a “um estado de sensibilidade e alerta para responder as demandas no momento adequado”,
ou seja, agir sempre que exista recurso disponivel, conveniéncia e autoridade respectiva. Faz-
Se necessario que a organizacdo esteja alerta em relacdo as necessidades dos stakeholders, no
sentido de conhecé-las e respondé-las tempestivamente.

O quarto atributo citado € o potencial de atuacdo, que esta relacionado a capacidade
ou aos limites de atuacédo, considerando-se a complexidade do problema puablico vivenciado,
no sentido de que as intervencdes sejam capazes de produzir mudancas relevantes no contexto
em que atuam, para soluciona-lo ou ameniza-lo.

Por fim, os pesquisadores ressaltam que o Ultimo atributo se refere ao desenho
institucional, o qual se relaciona a correta delimitacdo do modelo juridico-institucional, bem
como do seu mandato institucional (competéncias e prerrogativas). Salientam ainda que é
fundamental que este desenho proporcione regras de gestdo coerentes, que facilitem a
execucdo da estratégia, que possuam bom nivel de autonomia e flexibilidade. Também,
afirmam que é importante que o modelo de gestdo forme um conjunto proporcional e
alinhado, incluindo a estratégia, estrutura, processos, pessoas, tecnologias e recursos
orcamentarios e financeiros.

O segundo fundamento que compde a cadeia de Governanca € o desempenho. Nele,
estdo compreendidos os esforcos e os resultados que, por fim, geram valor publico. Os
pesquisadores salientam que, de maneira extensiva “o desempenho pode ser compreendido
como esfor¢os empreendidos na diregao de resultados a serem alcangados” (BOUCKAERT &
HALACHMI, 1996; NEELY, 2007; BOUCKAERT & HALIGAN, 2008; BOYNE et al.,
2006 apud MARTINS e MARINI, 2014, p. 49). Ja, “a equagdo simplificada é: desempenho =
esforcos + resultados” (MARTINS e MARINI, 2014, p. 49).

Os estudiosos constatam ainda que,

Considerar o0 conceito de desempenho como parte de uma cadeia de
governanga cujo elemento mais a montante ¢ o valor publico, este deveria
ser assim enunciado: desempenho = esfor¢os ® resultados ® valor publico.
Dessa forma, a definicdo sintética e a0 mesmo tempo ampla para o
desempenho ¢é estabelecida pela atuagdo de uma interven¢ao (uma
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organizagdo, projeto, processo, tarefa etc.) para se alcancar um resultado que
gere valor publico. Logo, desempenho é um conceito peculiar para cada
intervencao. (MARTINS e MARINI, 2014, p. 49).

Considerando as dimenses esforco e resultado, os autores explicam que estas sdo
compostas por 6 outras. “As dimensoes de esforgo sao economicidade, execu¢ao e exceléncia;
e as dimensoes de resultado sao eficiéncia, eficacia e efetividade”. No dizer dos estudiosos, “o
desempenho 6timo é aquele que atende tanto as dimens@es de esfor¢o quanto as dimenses de
resultado” (MARTINS e MARINI, 2010, p. 82).

Outro fundamento que também compbe a cadeia de governanca e que deve ser
considerado é a colaboracgdo, no qual estdo abrangidas as redes de governanca, a coproducéo e
a cocriagéo, a colaborarquia, a lideranca compartilhada e as interagdes com a sociedade em
rede.

A governanca em redes, que também pode ser traduzida como gestdo colaborarquica,
€ um novo modelo de governar que esté presente no contexto atual. Martins e Marini (2014, p.
46) explicam que “Governanga colaborativa ¢ a ciéncia e a arte de gerar valor publico de
forma conectada: ¢ a governanga em rede entre instituigcdes e entre estas e a sociedade”.

Os pesquisadores salientam que as redes,

formam colaborarquias autogeridas, onde a colaborac¢dao advém da confiancga
e da interdependéncia (Agranoff&McGuire, 2003) e vai além da cooperagao
(que pode ser esporadica) porque se baseia em reciprocidade, integracao,
formalizagio, alinhamento finalistico e de longo prazo. (AGRANOFF, 2007
apud MARTINS e MARINI, 2014, p. 47).

No intuito de obter a colaboratividade, o professor* destaca que é importante:

1. formar rede de governanca, estabelecendo lagos institucionais com outras
organizacOes governamentais, ndo governamentais e com o setor privado, que
seja util na maximizag&o da atuagdo organizacional;

2. Que tais redes promovam um ambiente de coproducdo e cocriagdo de solugdes
para os problemas publicos enfrentados pela organizagéo;

3. que as redes de governanga combinem elementos de hierarquia (controles,
regras, supervisdao e coordenacdo) e, a0 mesmo tempo, de flexibilidade,

experimentalismo e improvisacao de solucdes; e

4 Ferramenta gerencial, Avaliacdo do Modelo de Governanga, Gestdo Matricial para Resultados®, de
propriedade do Instituto Publix e do Professor Humberto Falcdo Martins.
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4. que as redes de governanca se pautem por padrdes de lideranga compartilhada

em um ambiente de interlocucéo e de mobilizacéo.

Por ultimo, os professores afirmam que o valor pablico é o integrante direcionador
da cadeia a fim de que seja alcancada a boa governanca. Para isso, sustentam a necessidade de
que sejam consideradas dimensdes mais subjetivas associadas as demandas, as expectativas e
aos interesses de todos os atores envolvidos, principalmente os beneficiérios diretos e, além
disso, que a confianca na organizacéo seja crescente.

Os especialistas asseguram que,

Valor publico €, portanto, um elemento que confere direcionamento, mas
também legitimidade a governanca publica: baixo valor publico promove a
quebra do contrato social porque contribui para gerar pendria, espoliacdo e
perdularismo. (MARTINS E MARINI, 2014, p. 48-49).

Ademais, em suas pesquisas, Martins® identificou que a inovagdo é outro atributo
capacitador da boa governanca. Diante disso, € preciso que as novas ideias sejam geradas e
colocadas em prética, na medida em que se referem a solucdo de problemas relevantes e
estejam alinhadas com a estratégia. A inovacdo deve ser responsabilidade e compromisso de
todos na organizacéo e deve estar estabelecida no Plano Estratégico. E importante que exista
um laboratério de inovacgdo, observatério/repositorio de ideias.

Assim, os especialistas destacam,

A dinamica do processo de governanga como um todo exige correspondente
grau de inovagéo institucional no duplo sentido de aprimorar a adequagio
dos arranjos existentes e da criagdo de arranjos experimentais e alternativos.
(MARTINS E MARINI, 2014, p. 46).

Martins e Marini (2010) salientam que, no atual contexto em que se vive, da
globalizacgdo, da revolucédo tecnoldgica e da consolidacdo da democracia, o papel do Estado
muda rapidamente, o que exige “a necessidade de alinhamento dos modelos de gestao publica

para atender aos requerimentos desses novos tempos” (p. 18).

5 Ferramenta gerencial, Inovagdo, Gestdo Matricial para Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do
Professor Humberto Falcdo Martins.
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De forma simples, na Gestdo Matricial para Resultados®, Martins® desenvolveu a
metodologia do indice de alinhamento do modelo de gestdo, o qual indica quanto ajustado
estd 0 modelo de gestdo da organizacdo com o grau de complexidade que ela enfrenta.

Para avaliar os fatores internos, o professor desenvolveu um coeficiente que
considera cinco varidveis: processo de formacdo da estratégia, estrutura organizacional,
lideranca, comunicagdo e comprometimento.

Ja, o grau de complexidade externa é estabelecido considerando-se 4 variaveis: grau
de incerteza do contexto, dindmica das demandas e disponibilidade de recursos, contexto
institucional e grau de diversificacdo dos servigos. Quanto mais proximo de 100%, significa
que o modelo de gestdo da organizacdo estd mais alinhado com a complexidade do contexto
em que atua e, consequentemente, a organizacao possui melhores condi¢des de desempenho.

Para que esse modelo funcione adequadamente, é necessario que a organizagédo
possua maturidade colaborativa, a qual pode ser avaliada mediante algumas questdes

indicativas’, quais sejam:

1. considerando-se o critério direcionador, tem-se 0s quesitos lideranca, incentivos
para colaborar, interdependéncia e incerteza,;

2. considerando-se o critério dindmica colaborativa, tem-se 0s quesitos
engajamento com principios, motivagdo compartilhada e capacidade de atuagao
conjunta;

3. considerando-se o critério acBes colaborativas, avalia-se se as a¢cdes conjuntas
contribuem para a geracdo de algum bem ou servico; e, por fim,

4. considerando-se o critério impacto, avalia-se a criacdo de valor puablico e o
préprio aprimoramento da colaboracéo.

Com o fim de consolidar o conceito sobre boa governanca, ou governanca para
resultados, Martins e Marini (2010, p. 86-89) afirmam que a base para a implantacdo da

Gestdo Matricial para Resultados® é composta por 3 principais blocos:

1. a construcdo da agenda estratégica, por meio da definicdo do proposito, dos

resultados pretendidos e da forma de alcanga-los;

6 Ferramenta gerencial, indice de Alinhamento do Modelo de Gestfo, Gestdo Matricial para Resultados®, de
propriedade do Instituto Publix e do Professor Humberto Falcdo Martins.
7 Ferramenta gerencial, Avaliacdo da Maturidade Colaborativa, Gestdo Matricial para Resultados®, de
propriedade do Instituto Publix e do Professor Humberto Falcdo Martins.
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2. 0 alinhamento da arquitetura organizacional implementadora, com base na
identificacdo da contribuicdo de cada unidade, seja interna ou externa, mediante
parcerias; e

3. a implantacdo de mecanismos de monitoramento e avaliacdo, para o controle

gerencial e social e para fornecer subsidios para as decisdes corretivas.

Desse modo, conclui-se que com a devida construgdo da agenda estratégica, com o
correto alinhamento da arquitetura organizacional e, ainda, com a implantacdo de mecanismos
de monitoramento e avaliacdo eficientes, tem-se 0s instrumentos necessarios para obter uma
boa governanca em qualquer organizagdo e, como consequéncia, para alcangar bons
resultados, geradores de valor publico.

Todavia, a hipétese que esta pesquisa pretende evidenciar é que esses excelentes
mecanismos de governanca, apesar de importantes, ndo sdo suficientes para a maior
efetividade na geragdo de valor publico. Por isso, no item seguinte, serd abordada a ciéncia da
Economia Comportamental, para verificar a possibilidade de implementacdo conjunta com a

governanca publica.

1.3 Economia Comportamental

1.3.1 Conceitos

Adentrando ao campo da ciéncia da economia comportamental, conforme citado no
relatério MINDSPACE: Influencing behaviour through public policy, publicado pelo Institute
for Government do Reino Unido, a economia comportamental busca demonstrar que o
comportamento ndo é guiado pela légica algoritmica, mas por homens que sdo sociaveis,
emocionais e faliveis, caracteristicas essas que tém sido objeto de estudo ha muito tempo?,

conforme declaram os cientistas do Institute for Government do Reino Unido,

Com base na psicologia e nas ciéncias comportamentais, a percepcdo basica
da economia comportamental é que nosso comportamento nao é guiado pela
I6gica perfeita de um supercomputador que pode analisar 0s custos-

8 The laboratory experiments conducted by Triplett at the end of the nineteenth century are generally considered
to be the start of the systematic study of human behaviour. Triplett documented how the presence of other
participants would drive up the performance of both children and adults: bodily presence of another contestant
participating simultaneously in the race serves to liberate latent energy not ordinarily available" — what came to
be called “social facilitation”. An experiment by Triplett (1898) The dynamogenic factors in pacemaking and
competition. American Journal of Psychology, 9: 507-533.
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beneficios de cada agdo. Em vez disso, é liderado pelo nosso cérebro muito
humano, sociavel, emocional e as vezes falivel. Os psic6logos estudam essas
caracteristicas ha mais de um século, e escritores e pensadores ha muito mais
tempo” (trad. Dolan, 2019, p.13)°.

Barbosa traz o seguinte conceito,

A economia comportamental é uma area de estudos no campo da economia
gue busca aprimorar o poder explicativo das teorias econémicas a partir de
fundamentos psicologicos. A importancia atribuida a psicologia nesta area se
deve ao fato que busca-se (sic), a partir dos estudos, compreender o
comportamento humano em diversos processos de decisdo que 0 homem estéa
apto a realizar. (BARBOSA, 2015, p. 11).

No site www.economiacomportamental.org, Avila e Bianchi (2019) comentam sobre
0 que é a Economia Comportamental. Segundo as observadoras, esta ciéncia decorre “da
incorporacdo, pela economia, de desenvolvimentos tedricos e descobertas empiricas no campo
da psicologia, da neurociéncia e de outras ciéncias sociais”.

Avila e Avila (2019) sustentam que a Economia Comportamental surgiu com o
proposito de aproximar as descobertas da psicologia e da economia, a fim de entender melhor
como os individuos fazem suas escolhas.

Essa nova ciéncia, que une as ciéncias da economia e da psicologia, ja concedeu o
Prémio Nobel de Economia por 4 vezes, em 1978, 2002, 2013 e 2017, aos cientistas que se

dedicaram aos estudos sobre o tema, quais sejam:

1. “Herbert Simon, Ph.D. em Ciéncias Politicas (¢ ndo em Economia), recebeu o
Prémio Nobel de Economia em 1978, pelo seu trabalho sobre racionalidade
limitada” (AVILA e AVILA, 2019);

2. Daniel Kahneman, Ph.D. em Psicologia (e ndo em Economia), recebeu o Prémio
Nobel de Economia em 2002, pela exploracdo das consequéncias da
racionalidade limitada;

3. Robert Shiller, Ph.D. em Economia, recebeu o Prémio Nobel de Economia em
2013, por ter sido o “fundador do campo das finangas comportamentais € um dos

inovadores na incorporagdo da psicologia & economia (...) e por suas analises

® Drawing on psychology and the behavioural sciences, the basic insight of behavioural economics is that our
behaviour is guided not by the perfect logic of a super-computer that can analyse the cost-benefits of every
action. Instead, it is led by our very human, sociable, emotional and sometimes fallible brain. Psychologists have
been studying these characteristics for more than a century, and writers and thinkers for much longer” (Dolan,
2019, p.13).
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empiricas sobre asset prices e € amplamente reconhecido como um dos mais
influentes economistas do mundo na atualidade” (AVILA e AVILA, 2019);

4. Richard Thaler, Ph.D. em Economia, recebeu o Prémio Nobel de Economia em
2017, pois segundo Cavallini (2017), a “Academia Real Sueca de Ciéncias,
organizadora do Prémio Nobel, afirmou que Thaler construiu uma ponte entre as

analises econdmicas e psicoldgicas da tomada de decisdo individual”.

Avila (2015) assevera que a economia comportamental estd muito consolidada na
Europa e nos Estados Unidos, porém no Brasil ainda € praticamente desconhecida.

No livro “Nudge: o Empurrdo para a escolha certa”, os autores Thaler e Sustein
(2009) demonstram que e possivel influenciar as pessoas a fazerem melhores escolhas,
segundo seus proprios critérios, por meio de “empurrdes” ou “cutucadas” (nudges).

Thaler e Sustein afirmam ainda que,

Se quiserem mudar comportamentos — e fazer isso com uma cutucada —, 0s
arquitetos de escolhas podem simplesmente informar as pessoas 0 que 0s
outros estdo fazendo. (THALER E SUSTEIN, 2009, p. 70).

Os estudiosos asseguram que a maioria das pessoas sdo diferentes dos Homo
economicus ou homem econdmico, que eles apelidam de “econos”, os quais conseguem
pensar e escolher infalivelmente bem, pois pensam como Albert Einstein, ttm memoria
semelhante a do Big Blue da IBM e tém uma forca de vontade como a de Mahatma Gandhi.

Entretanto, as pessoas normais sdéo Homo Sapiens, que 0s pesquisadores denominam
“Humanos de verdade”. Elas tém dificuldades para fazer divisdes sem calculadoras e as vezes
esquecem datas importantes. E, por vezes, fazem escolhas erradas, fumam demais, comem
demais, bebem demais e podem fazer escolhas melhores com pequenas “cutucadas”.

Para os autores, cutucadas ndo sdo ordens. Sdo orientacbes descomplicadas,
acessiveis e com baixo custo se o individuo ndo quiser segui-las. Os estudiosos criaram 0
termo “‘paternalismo libertario”, para expressar a agao do governo para intervir nas escolhas
dos cidadados no intuito de melhorar suas vidas, apesar de dar “empurrdes” para as escolhas
mais acertadas sem, contudo, obrigar as pessoas a fazerem essas escolhas.

Daniel Kahneman cita que o livro Nudge, de Thaler e Sustein (2009), se tornou “um
best-seller internacional ¢ a biblia da economia comportamental” (KAHNEMAN, 2012, p.
516). O autor explica detalhadamente, ap0s décadas de pesquisas, a distincdo entre o

pensamento rapido e o devagar e revela que o Sistema 1 “é o autor secreto de muitas escolhas
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e julgamentos que vocé faz”. Ele relata as operacdes e influéncias mutuas entre o Sistema 1 e

o Sistema 2.

O autor afirma que,

Sempre que vocé esta consciente, e talvez até quando ndo estd, maltiplos
célculos ocorrem em seu cérebro, o que sustenta e atualiza respostas
correntes a algumas questdes-chave: Ha alguma coisa nova ocorrendo? Ha
alguma ameaca? As coisas estdo correndo bem? (...). As avaliacbes sdo
efetuadas automaticamente pelo Sistema 1, e uma de suas fungbes é
determinar se esforgo extra é exigido do Sistema 2. (KAHNEMAN, 2012, p.
78).

Thaler e Sustein (2009) sustentam que o cérebro humano é algo fenomenal. Os
estudiosos ratificam o que o psicélogo demonstrou, que o cérebro funciona com dois tipos de
raciocinio, um intuitivo e automatico, chamado Sistema 1, e o outro reflexivo e racional,
denominado Sistema 2.

Kahneman (2012) declara que o Sistema 1, chamado de Automatico por Thaler e
Sustein, é rapido e instintivo, ndo necessita pensamento e opera com pouco ou nenhum
esforco. Um exemplo citado pelos estudiosos é que vocé desvia quando algo é jogado em sua
direcéo, sorri quando vé algo que acha bonito, ou faz cara de aversdo diante de uma foto
horrivel.

Ja o Sistema 2, denominado Sistema Reflexivo por Thaler e Sustein, é consciente e
proposital. Kahneman ensina que este sistema “aloca atencdo as atividades mentais laboriosas
que o requisitam”. Os pesquisadores ressaltam que este sistema é utilizado para responder
quanto é 411 x 37, ou ainda para decidir qual caminho seguir durante uma viagem, e escolher
entre cursar faculdade de Direito ou de Administracéo.

Kahneman (2012) afirma ser o Sistema 1 o “her6i” do seu livro “Rapido e Devagar,
duas formas de pensar”. Ele garante que ‘“‘as operagdes automaticas do Sistema 1 geram
padrdes de ideias surpreendentemente complexos, mas apenas o Sistema 2, mais lento, pode
construir pensamentos em séries ordenadas de passos”.

O pesquisador admite que o ser humano nasceu com habilidades inatas para perceber
0 mundo em que se vive. Porém, outras habilidades podem ser adquiridas por meio da pratica
prolongada, por exemplo, o0 jogo de xadrez, para enxadristas especializados, ou outras ndo tao

complexas que podem ser adquiridas com maior facilidade.
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Kahneman (2012) assevera ainda que, quando o ser humano estd acordado, 0s 2
sistemas estdo ativos. O Sistema 1 funciona automaticamente enquanto que o Sistema 2 esta
em um confortavel estado de pouco esforco em que somente parte de sua capacidade esta
comprometida. Constantemente, o Sistema 1 gera impressdes, intui¢cdes e sentimentos para o
Sistema 2, 0s quais, se por estes aprovados, se tornam crencgas e impulsos que se traduzem em
acOes voluntérias. O Sistema 2 € mobilizado quando surge uma questdo que o Sistema 1 ndo

consegue resolver sozinho. Em sintese, o especialista considera,

Em resumo, a maior parte do que vocé (seu Sistema 2) pensa e faz origina-se
do seu Sistema 1, mas o Sistema 2 assume o controle gquando as coisas ficam
dificeis, e normalmente ele tem a Gltima palavra. (KAHNEMAN, 2012, p.
34).

O Sistema 2 é lento e precisa de esfor¢o para pensar e decidir. Essa € uma importante
constatacdo da pesquisa. Todavia, grande parte das pessoas leva uma vida abarrotada de
compromissos e afazeres diarios, e ndo tem tempo para analisar com calma todas as situagoes.

Thaler e Sustein (2009) destacam que "a maioria de nds vive ocupada, nossa vida é
complicada e ndo podemos gastar todo 0 nosso tempo ponderando e analisando tudo." Assim,
para facilitar os julgamentos, utilizam-se as regras praticas. Porém, os autores asseguram que,
apesar das regras praticas serem muito Gteis, sua aplicacdo pode criar vieses sistematicos.

Diante disso, os estudiosos relatam,

Esse insight, desenvolvido pela primeira vez anos atras por dois psiclogos
israelenses, Amos Tversky e Daniel Kahneman (1974), mudou a maneira
como os psicologos (e, mais tarde, os economistas) pensam sobre o
pensamento. O trabalho original identificou heuristicas, ou regras praticas -
ancoragem, disponibilidade e representatividade - e 0s vieses associados a
cada uma delas. (THALER E SUSTEIN, 2009, p. 25).

Os especialistas asseguram que a ancoragem surge quando o individuo se depara
com uma questdo em que ndo conhece a resposta certa, mas utiliza de um dado conhecido
como ancora, e depois faz os ajustes. O problema é que esses ajustes geralmente sdo
insuficientes, o que gera 0s Vvieses.

Para exemplificar, os autores apresentam o seguinte teste,

pegue os trés altimos algarismos de seu nimero de telefone e adicione 200.
Anote 0 nimero. Agora, quando vocé acha que Atila, o Huno, invadiu a
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Europa? Foi antes ou depois daquele ano? Qual é o seu melhor palpite?
(vamos dar uma dica: foi depois do nascimento de Jesus). Mesmo sem saber
muito sobre a historia europeia, vocé conhece o suficiente para saber que,
seja qual for a data em que Atila fez o que fez, ela ndo tem nada a ver com o
seu numero de telefone. Mesmo assim, quando fazemos essa experiéncia
com nossos alunos, as respostas dos alunos que comegam com ancoras altas
ficam mais de 300 anos a frente das respostas daqueles com ancoras baixas.
(A resposta certa € 411.) (THALER E SUSTEIN, 2009, p. 26).

Os estudiosos asseguram que as ancoras servem como “cutucadas”. Isso significa
que é possivel influenciar a escolha de alguém, apresentando um ndmero como ponto de
partida. Eles sustentam que essa forma de influéncia é utilizada por muitos setores, e que
guanto maior valor se pede, a tendéncia € que maior valor sera recebido. Alguns advogados
utilizam essa forma para ancorar o juri em quantias exorbitantes e com isso ganhar milhdes, e
alguns negociadores ancoram em valores exorbitantes para fazerem seus adversarios pagarem
mais e ainda ficarem felizes achando que estdo pagando a metade do valor.

Quanto a heuristica da disponibilidade, os autores observam que esta relacionada a
facil lembranca de algo, ou seja, a rapidez com que os exemplos vém a mente. Nos eventos
mais recentes ou naqueles que s&o mais noticiados, o Sistema 1 tem uma consciéncia mais
apurada, porque eles estdo mais disponiveis na memoria. Os estudiosos citam o exemplo dos
homicidios, que estdo mais disponiveis que os suicidios, por isso, as pessoas créem que mais
pessoas morrem de homicidios, o que ndo é verdade.

Desse modo, Thaler e Sustein reconhecem que,

Quando o "viés da disponibilidade" esta atuando, as decisdes tanto publicas
quanto privadas podem ser melhoradas se os julgamentos puderem ser
reorientados na direcdo das probabilidades reais. (THALER E SUSTEIN,
2009, p. 28).

A terceira heuristica originalmente observada por Tversky e Kahneman (1974) é a
chamada representatividade. Entretanto, Thaler e Sustein denominam de heuristica da
semelhanca. Ela surge, no dizer dos autores, quando uma pessoa precisa “julgar a
probabilidade de A pertencer a categoria de B”, pois as pessoas utilizam seu Sistema
Automatico para deduzir quanto A é semelhante a imagem que elas tém de B.

Novamente, 0s especialistas asseguram que 0s vieses aparecem sem que se perceba,
pois nem sempre semelhanca e frequéncia convergem. A utilizagcdo dessa heuristica pode

gerar enganos relevantes na avaliacdo de padrdes na vida diaria.
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Além dessas heuristicas apresentadas por Tversky e Kahneman em seus estudos

originais a partir de 1974, Thaler e Sustein demonstram outras:

1.

0 otimismo irreal, o qual faz com que as pessoas assumam riscos altos, em
especial relacionados a vida e a saude;

0 status quo, muito utilizado hoje, por exemplo, pelas assinaturas de revistas
com renovagao automatica, quando as opgcbes vém predefinidas elas tém uma
probabilidade muito maior de renovacédo das que o individuo precisa indicar que
realmente quer continuar a receber a revista. As opcOes predefinidas podem ser
consideradas cutucadas poderosas;

a aversdo a perdas, que faz com que os individuos sintam mais perdas do que
ganhos da mesma magnitude. Isso abre espaco para que escolhas sejam
manipuladas por estratégias que envolvam o “enquadramento” de uma situacao
como ganho ou perda.

0 enquadramento, outro viés importante, pois dependendo de como os problemas
sdo apresentados, as escolhas serdo diferentes. Um exemplo é a diferenca entre o
preco cobrado por pagamento com cartdo de crédito ou com dinheiro, as
empresas de cartdes fizeram lobby junto ao Congresso para que a linguagem
fosse favoravel a elas. Assim, o preco “normal” passou a ser o pre¢o pago com 0
cartdo de crédito, o pregco pago em dinheiro, com desconto. Os autores ressaltam
que “os enquadramentos sdo orientagbes poderosas, e devem ser selecionados

com cuidado”.

Diante disso, 0s estudiosos asseguram que as pessoas sao faliveis e orientaveis, visto

que estdo geralmente muito ocupadas e ndo tém tempo suficiente para analisar cada questao

com profundidade, por isso, fazem escolhas baseadas nas “regras gerais”, com a aten¢do

limitada, até mesmo para as decisdes mais importantes da vida.

Percorrendo em suas pesquisas, Thaler e Sustein ensinam que “se vocé influencia

indiretamente as escolhas que as outras pessoas fazem, vocé ¢ um arquiteto de escolhas”.

Desse modo, como as escolhas serdo feitas por humanos, é preciso que esta arquitetura retrate

com clareza o entendimento relacionado ao comportamento dos humanos, em especial, esta

arquitetura precisa garantir que o Sistema Automatico nao se confunda.

E importante entdo saber quais tipos de cutucadas podem ser utilizadas e para quais

propdsitos. O primeiro tipo que 0s cientistas apresentam em seus estudos sdo as cutucadas

sociais, em que as pessoas sdo constantemente influenciadas pelo que as outras fazem. Assim,
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eles asseguram categoricamente que “grandes mudangas sociais, tanto nos mercados quanto
na politica, comegam com uma pequena cutucada social” (THALER E SUSTEIN, 2009, p.
57).

Segundo os autores, as pessoas aprendem muito com 0s outros, porém aprendem néo
somente o certo, mas também o errado. Os aprendizados errados geram conceitos deturpados,
0s quais, podem ser corrigidos de modo eficaz com uma cutucada social.

Citam-se exemplos observados pelos estudiosos:

1. pessoas que convivem com obesos tém maior chance de engordar;
2. 0 esforgo académico dos estudantes universitarios € influenciado por seus pares;

3. 0s juizes sdo influenciados pelos votos dos seus colegas.

Diante do que foi observado, os pesquisadores concluem que “os humanos sido
facilmente influenciados por outros humanos. Por qué? O motivo é que todos nds gostamos
de nos adequar” (THALER E SUSTEIN, 2009, p. 59).

Uma forma utilizada na Califérnia, relatada pelos autores, para reduzir o consumo de
energia foi informar o consumo médio de energia por familia nas semanas anteriores. Os
resultados foram imprevisiveis, pois as familias que estavam acima da média, reduziram seu
consumo de modo significativo, mas as familias que estavam abaixo da média, da mesma
maneira, aumentaram, pois consideravam que tinham “espaco” para isso.

Alem da informagdo do consumo médio, parte das familias recebeu também uma
comunicacdo ndo-verbal de que seu consumo era apreciado ou ndo, por meio de um emoticon
alegre ou triste. Aqueles gque recebiam a informacgdo do consumo médio em conjunto com o
emoticon triste, apesar de estarem abaixo da média, ndo aumentaram o consumo.

Dessa forma, pode-se concluir que é possivel influenciar, positiva ou negativamente,
as pessoas em todas as areas da sua vida, inclusive no trabalho, simplesmente informando o
gue os outros estdo fazendo.

Os cientistas descobriram ainda que o simples fato de perguntar as pessoas sobre o
que elas pretendem fazer sobre determinado assunto tornam-lhes propensas a realizarem de
acordo com suas respostas. Por exemplo, eles citaram que, se as pessoas forem questionadas
sobre a periodicidade que planejam utilizar fio dental na préxima semana, 0 seu uso sera
aumentado. J4, se questionadas sobre a quantidade de alimentos gordurosos que pretendem
comer, elas comerdo menos gordura.

Segundo Thaler e Sustein (2009), Kurt Lewin denominou esse insigth de “fatores de

canal”, que significa que pequenas influéncias podem induzir ou coibir comportamentos.
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Os especialistas apontam que,

A arquitetura de escolhas e seus efeitos ndo podem ser evitados, entdo a
resposta mais curta é obvia, chame-a de a regra de ouro do paternalismo
libertario: ofereca orientacdes que tenham mais probabilidade de ajudar e
menos probabilidade de causar dano. (THALER E SUSTEIN, 2009, p. 77).

Alguns principios que devem ser observados pelos arquitetos de escolhas, segundo

0s estudiosos, sdo:

1. dar opgdes predefinidas, as que irdo preponderar se nada for feito,
independentemente de os resultados serem melhores ou piores para quem esta
escolhendo, tendo em vista o viés do status quo, grande quantidade de pessoas
fara esta opcdo. Essa tendéncia comportamental serd acentuada caso haja algum
indicativo de que a opcdo predefinida representa o caminho normal ou o
recomendado;

2. esperar erros, e tentar evita-los. Pessoas humanas cometem erros. Tentar reduzi-
los a0 maximo é funcdo de um bom arquiteto de escolhas;

3. fornecer feedback, pois esta € a mais acertada forma de auxiliar pessoas a
melhorar sua performance, por exemplo, um relevante feedback deve ser um
aviso de que as coisas estdo prestes a dar errado, como no caso do alerta que o
laptop emite quando a sua bateria esta acabando;

4. fornecer incentivos, 0s quais tornam a opgdo mais atrativa, por exemplo, baixar

0 preco de um produto podera fazer com que 0 seu consumo aumente.

Concluem os pesquisadores que,

Uma de nossas principais esperangas é que a compreensao da arquitetura de
escolhas e o poder das orientagGes fagam com que outras pessoas pensem em
maneiras criativas para melhorar a vida humana em outros setores. Muitos
desses setores envolvem agfes puramente privadas. Locais de trabalho,
conselhos corporativos, universidades, organizacoes religiosas, clubes e até
mesmo familias talvez possam utilizar pequenos exercicios de paternalismo
libertario, e se beneficiar deles. (THALER E SUSTEIN, 2009, p. 275) Grifos
da autora.

Ademais, conforme pesquisa apresentada no 360° Steelcase Report (2016), que
avalia a relacdo entre o engajamento dos empregados e o ambiente do trabalho, destaca-se o

papel fundamental de os colaboradores serem engajados, a fim de serem também positivos,
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entusiasmados, inovadores e de construirem mais relacionamentos com clientes, gerando
maiores lucros.

Entre as constatacdes apresentadas no relatério, cita-se a de que os trabalhadores
mais engajados sdo os mais satisfeitos com seu ambiente de trabalho, engquanto que os
insatisfeitos com este ambiente sdo os menos engajados. Isso demonstra que o clima
organizacional tem grande relevancia no engajamento e, assim, no desempenho dos
funcionarios.?.

Entre as variaveis relacionadas ao ambiente de trabalho que foram consideradas na

pesquisa destaca-se:

1. a percepcdo sobre a instituicdo, sua cultura e suas estratégias, ou seja, se é feliz
ao ir ao trabalho, se tem conexdo com o0s seus colegas, se tem orgulho por
trabalhar na instituicéo, etc.;

2. o controle sobre o seu ambiente de trabalho e se tem a opcéo de trabalho sozinho
ou em grupo;

3. a satisfacdo quanto ao ambiente individual de trabalho, tais como tamanho,
moveis, iluminacdo ambiente, barulho e nivel de temperatura; e

4. a percepcdo de sua instituicdo no que se refere a preocupacdo com o bem-estar,
salde e seguranca de seus empregados, com o trabalho colaborativo e com o

encorajamento, incentivo, reconhecimento e valorizagdo de seus empregados.

Conforme pontuou o relatorio, as instituicbes precisam de servidores engajados e a
relacdo direta desse engajamento com o ambiente de trabalho demonstra a importancia de
criar um ambiente colaborativo, salubre, respeitoso e encorajador. Essa atmosfera pode ser
obtida por meio de cutucadas que tornem claras essas variaveis.

Acresca a essas cutucadas a importancia de manter uma distribuicdo equitativa de
trabalhos, assim todos estardo empenhados e concentrados em suas respectivas tarefas,
diminuindo as interrup¢des desnecessarias ou conversas privadas.

O Relatdrio do Banco Mundial (2015) ainda descreve que:

1. o pensamento automatico nos da uma visdo parcial do mundo;
2. reenquadrar decisdes pode melhorar o bem-estar;

3. 0que os outros pensam, esperam e fazem afeta nossas decisoes.

10 “The most engaged employees are positive and enthusiastic, creating new ideas, building deeper customer

relationships and generating more profits. Disengaged employees, on the other hand, are a drag on the
organization, sometimes actively working at cross-purposes with company goals.” Relatério sobre o
Desenvolvimento Mundial de 2015: Mente, Sociedade e Comportamento (Visdo Geral), p. 6.
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Os seres humanos sdo inerentemente sociais. Quando tomamos decis0es,
somos geralmente afetados pelo que os outros estdo pensando e fazendo e o
gue esperam de nos. Os outros podem impelir-nos a certos moldes e padrdes
de comportamento coletivo. (BANCO MUNDIAL, 2015, p.9).

A segregacdo racial ou étnica e a corrupgdo sdo apenas dois exemplos. (...).
Quando “pontos coordenados” que se autorreforcam surgem em uma
sociedade, podem ser muito resistentes a mudancga. Os significados e normas
sociais, bem como as redes sociais de que fazemos parte nos impelem na
direcdo de certos moldes e padrdes de comportamento coletivo. (BANCO
MUNDIAL, 2015, p.10).

Com base na teoria do pensamento automatico, caracteristico do Sistema 1, em que
0s modelos mentais e as motivacdes sociais desempenham um papel relevante, a concessdo de
incentivos, com o fim de incrementar a produtividade, ou perdas, em caso de ndo alcance da
meta, teve sua efetividade defendida no Relatorio sobre o Desenvolvimento Mundial de 2015
do Grupo Banco Mundial.

Além disso, Dan Ariely, Ph.D. em Psicologia Cognitiva e professor de Psicologia e
de Economia Comportamental, afirma que “muitas pessoas precisam ser controladas para
fazer a coisa certa” (ARIELY, 2012, p. 8).

Com o objetivo de investigar quais as forcas racionais e irracionais de custo-
beneficio que levam as pessoas ao comportamento errado, Ariely estudou e publicou a obra
“A mais pura verdade sobre a desonestidade”.

O pesquisador também destaca que o comportamento antiético de um individuo
pode, na maioria das vezes, influenciar outro individuo a se comportar da mesma maneira. O
autor fez inimeros experimentos que demonstraram cientificamente que as pessoas se sentem
mais confortaveis quando percebem que as suas a¢des estdo alinhadas as dos outros que 0s
rodeiam.

Ademais, o professor observa que um dos mais importantes beneficios praticos da
economia comportamental € a revelacdo das influéncias internas e ambientais sobre o
comportamento humano. Comprova que, quando se compreendem as for¢cas que movimentam
os individuos, é possivel reestruturar o0 ambiente em que se vive e mudar comportamentos a
fim de produzir resultados melhores, coibindo comportamentos antiéticos.

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico - OCDE, em
2018, publicou um estudo sobre a aplicagédo de insights comportamentais na promogéo da

integridade publica. Nesse estudo, consta que “As politicas de integridade mudaram de um
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foco estreito na dissuasdo e na fiscalizacdo para a promocéo de decisdes baseadas em valores
no setor publico e na sociedade™?.

Por meio de suas pesquisas, a OCDE constatou que “a pesquisa comportamental
produziu uma riqueza de insights que os formuladores de politicas podem usar para
desenvolver projetos inovadores e bem direcionados a politicas de integridade!?”.

Desse modo, pode-se constatar que ha instrumentos disponiveis, ja testados por
diversos pesquisadores, que sdo de baixo custo de implantacdo e ndo devem ser
desconsiderados no desenvolvimento das politicas publicas, inclusive nas politicas de
integridade. A organizagdo afirma que “de fato, ao repensar as politicas de integridade a partir
da perspectiva do comportamento humano, € possivel tornd-las mais eficazes e mais
eficientes.’®”.

Em suma, de todo o exposto, pode-se inferir que, embora a economia
comportamental seja ainda pouco difundida no Brasil, € uma ciéncia altamente estudada em
diversas partes do mundo (especialmente em paises desenvolvidos), com aplicacdo abrangente
e constante em diversas areas do conhecimento, inclusive na Administracdo Publica. Dessa
forma, pode ser utilizada para influenciar os mais variados comportamentos, nos mais

diversos setores brasileiros, em especial no Servico Publico.

1.3.2 Meétodos de aplicacdo de nudges

Diversas metodologias foram, e continuam sendo, desenvolvidas para a aplicacéo de
insights comportamentais, notavelmente em iniciativas de carater publico. Entre elas,
destacam-se as metodologias que tiveram origem no grupo de pesquisadores que compuseram
0 Behavioural Insights Team — BIT, do Reino Unido. Alguns desses pesquisadores,
inicialmente alocados no Institute for Government, criaram o MINDSPACE, que pode ser
entendido como uma lista de checagem comportamental para tomadores de decisé&o.
Pesquisadores do BIT, posteriormente, criaram o EAST, uma estrutura conceitual mais simples

e intuitiva, mas com principios fundamentalmente similares: dar a tomadores de decisdo uma

1 Integrity policies have shifted from a narrow focus on deterrence and enforcement towards promoting values-
based decisions in the public sector and society. (traducdo e adaptacdo desta autora).

12 Behavioural research has produced a wealth of insights that policy makers can draw from to develop
innovative and well-targeted integrity policies. (OCDE, 2018, traducéo e adapta¢do da autora, p. 3).

13 Indeed, rethinking integrity policies from the perspective of human behaviour can make integrity policies both
more effective and efficient. (OCDE, 2018, traducéo e adapta¢do da autora, p. 11).
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base analitica e instrumental para utilizacdo de insights comportamentais em iniciativas de
governo.

O MINDSPACE, como mencionado, foi desenvolvido por pesquisadores do Institute
for Government do Reino Unido'* e, como outros instrumentos desenvolvidos para dar apoio
ao uso de insights comportamentais nas politicas publicas, aponta para a necessidade de os
formuladores de politicas publicas conhecerem os fatores que influenciam o comportamento

humano, para auxilia-los na implementacdo de mudancas de comportamentos.

A estrutura MINDSPACE fornece uma breve visdo geral de alguns dos
efeitos automaticos mais robustos e poderosos sobre o comportamento, que
podem ser usados como ferramentas para mudanca de comportamento (além
de intervengdes mais tradicionais). Esses principios sdo sustentados por
pesquisas de laboratorio e de campo da psicologia social, da psicologia
cognitiva e da economia comportamental. (trad.)™.

A sigla inglesa MINDSPACE refere-se a nove influéncias robustas sobre o
comportamento humano, abaixo descritas. Oportuno esclarecer que algumas delas foram
selecionadas para compor 0 mnemaonico mais curto, que examinaremos mais a frente, o0 EAST

framework!®:

1. Mensageiro (Mesenger). Aquele que comunica informacdes. O peso que se da a
informacdo depende muito das reacfes que se tem a fonte dessa informacéo. Por
exemplo, se ha& semelhancas demograficas e comportamentais entre o
especialista e o receptor; bem como com 0s sentimentos que se tem de quem esta

transmitindo a mensagem.

14 Mindspace. Influencing behaviour through public policy. Disponivel em:
<https://www.instituteforgovernment.org.uk/publications/mindspace>. Acesso em 17/1/2019.

15 “The MINDSPACE framework provides a brief overview of some of the most robust and powerful automatic
effects on behaviour, which can be used as tools for behaviour change (in addition to more traditional
interventions). These principles are underpinned by laboratory and field research from social psychology,
cognitive psychology and behavioural economics.” (idem, p.28).

16 Nos primeiros anos, muitas vezes usamos o framework MINDSPACE e, na verdade, alguns membros da
equipe estavam envolvidos centralmente no desenvolvimento deles. Ainda usamos esse framework. Mas
descobrimos em seminarios que seus nove elementos eram dificeis de serem levados em consideragdo pelos
decisores politicos (ele proprio refletindo "pedacos cognitivos"). Ao mesmo tempo, encontramos em nossos
testes diarios e no trabalho de politica que alguns dos efeitos mais confidveis vieram de altera¢fes que nao foram
facilmente capturadas pela MINDSPACE ou de fato, por grande parte da literatura académica. Por exemplo,
muitas vezes descobrimos que simplificar as mensagens ou remover até mesmo a menor quantidade de "atrito"
em um processo pode ter um grande impacto. Por essas razfes, queriamos desenvolver um mneménico mais
curto e simples - o framework EAST. (trad.). EAST: Four simple ways to apply behavioural insights. P.3.
Disponivel em https://www.behaviouralinsights.co.uk/wp-content/uploads/2015/07/BIT-Publication-
EAST_FA_WEB.pdf. Acesso em 15/01/2019.
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Incentivos (Incentives). As respostas aos incentivos sdo moldadas por atalhos
mentais previsiveis, tais como evitar fortemente as perdas. Ademais, tais
respostas dependem claramente de fatores como o tipo, a magnitude e o
momento do incentivo.

Normas (Norms). As pessoas tendem a compartilhar normas e representacoes, a
ser cooperativas (como a condigcdo de que outras também cooperem) e a fazer o
que os outros ao seu redor estdo fazendo (ou seja, tendem a conformidade
social).

Padrdes (Default). As pessoas tendem a seguir as escolhas predefinidas.
Padrdes sdo as opgdes pré-selecionadas caso o individuo ndo faga uma escolha
ativa. Os padrdes exercem influéncia quando os individuos aceitam
regularmente qualquer configuracdo padrdo, mesmo que isso tenha
consequéncias significativas.

Saliéncia (Salience). As pessoas sd80 mais propensas a registrar estimulos que
sdo fora do comum (mensagens em flashes luminosos), acessiveis (itens a venda
ao lado dos caixas) e simples (um slogan mal-humorado).

Preparacdo (Priming). Mostra que o comportamento subsequente das pessoas
pode ser alterado se elas forem expostas a certas visoes, palavras ou sensacoes.
Em outras palavras, as pessoas se comportam de maneira diferente se foram
“preparadas” de antemao por certas pistas.

Afeto (Affect). O ato de sentir emocdo é uma forca poderosa na tomada de
decisfes, pois podem moldar poderosamente as acdes. Respostas emocionais a
palavras, imagens e eventos podem ser rapidas e automaticas, entdo as pessoas
podem experimentar uma reacdo comportamental antes que elas percebam a que
estdo reagindo.

Compromissos (Commitment). Tem sido demonstrado que 0S compromissos
geralmente se tornam mais eficazes na medida em que 0s custos se elevam em
caso de falha. Um método comum para majorar esses custos é tornar 0s
compromissos publicos, uma vez que a quebra do compromisso resultard em
danos significativos a reputacao.

Ego. As pessoas veem 0 mundo atraveés de um conjunto de atribuicbes que
tendem a fazé-las se sentir melhor sobre elas mesmas. Isso reforca a necessidade
de combinar os efeitos do MINDSPACE com uma compreensao diferenciada das

capacidades e motivagdes do publico-alvo.
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O quadro conceitual do EAST retomou pontos do MINDSPACE, procurando,
entretanto, ser mais simples e intuitivo. Além disso, o EAST foi criado pelo Behavioral
Insights Team, o qual é formado, entre outros, por pesquisadores que desenvolveram o
MINDSPACE no periodo em que estiveram no Institute for Government.

No processo de criar um quadro conceitual simples e intuitivo, o EAST sugere
“quatro maneiras simples de aplicar insights comportamentais” (four simple ways to apply
behavioural insights). Para incentivar um comportamento, deve-se torna-lo Facil (Easy),

Atraente (Attractive), Social (Social) e Oportuno (Timely).Y’.

1. Torne mais Fécil (Make it Easy):

a. Aproveite o poder dos padrdes, pois existe uma forte tendéncia de estes
serem seguidos, sdo faceis;

b. Reduza o esfor¢co necessario para a execucdo da tarefa. Por exemplo,
sistemas podem ser redesenhados para reduzir a carga sobre 0s usuarios e
sobre as pessoas que 0s operam, ampliando sua eficacia geral, sem maiores
custos;

c. Simplifique as mensagens®®, em especial, ¢ (til identificar como a agdo

desejada pode ser resumida em etapas simples e especificas.

2. Torne atraente (Make it Attractive):

a. Atraia atencdo. Estamos mais propensos a fazer algo para o qual nossa
atencdo € atraida. Formas de fazer isso incluem o uso de imagens, cores ou
personalizagéo;

b. Estruture incentivos financeiros a fim de maximizar sua eficacia,
salientando que, em algumas hipoteses, a existéncia desses pode ter um

efeito contrario.

3. Torne social (Make it Social):

"EAST: Four simple ways to apply behavioural insights. Disponivel em:
https://www.behaviouralinsights.co.uk/wp-content/uploads/2015/07/BIT-Publication-EAST_FA_ WEB.pdf.
Acesso em 15/01/2019.

18 A equipe desenvolvedora da analise identificou cinco licBes principais de seu trabalho de simplificagdo: a)
Certifique-se de que a mensagem principal é apresentada antecipadamente, idealmente na primeira frase ou no
topico; b) Mantenha a linguagem simples; c)-Seja especifico sobre as a¢fes recomendadas; d) Fornecer um Gnico
ponto de contato para as respostas; €) Remova todas as informacfes que ndo sejam absolutamente necessarias
para executar a acdo. (trad.) (p.18).
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a. Mostre que a maioria das pessoas realiza 0 comportamento desejado, pois
ISSO incentiva os outros a fazer o mesmo; por outro lado, evite propagacgao
de condutas negativas;

b. Use o poder das redes, pois permitem que 0os comportamentos se espalhem.
Estamos inseridos em uma rede de relacionamentos sociais e aqueles com os
quais entramos em contato moldam nossas acoes;

c. Incentive as pessoas a se comprometerem publicamente ou com outra

pessoa.

4. Faga com que seja oportuno (Make it Timely):

a. Proponha novos métodos em momentos em que as pessoas estdo mais
receptivas, como por exemplo, durante periodos de transi¢cdo, em que
padrdes exigentes sdo remodelados. Isso porque, a mesma oferta feita em
momentos diferentes pode ter niveis de sucesso drasticamente diferentes;

b.  Considere os custos e os beneficios imediatos. Somos mais influenciados
pelos custos e beneficios que entram em vigor imediatamente do que 0s
entregues posteriormente;

c. Ajude as pessoas a planejar sua resposta aos eventos. Existe uma lacuna
substancial entre as intencbes e o comportamento real. Uma solucdo
bastante utilizada é levar as pessoas a identificar as barreiras a acao e

desenvolver um plano especifico para resolvé-las.

As metodologias de aplicacdo de insights comportamentais estdo, como regra,
associadas a uma postura que enfatiza a avaliagdo de impacto, por meio de ensaios
controlados aleatorizados (Randomised Controlled Trials - RCTs), que propde escolha
aleatoria de um grupo de intervencdes a fim de se aferir a efetividade de uma politica publica.

Essa técnica, descrita no artigo Test, Learn, Adapt: Developing Public Policy with
Randomised Controlled Trials®®, publicado no sitio eletrénico oficial do Reino Unido, é
amplamente utilizada na analise da efetividade na area de salde. Todavia, observa-se sua

aplicacdo, mesmo que em menor escala, também no campo de outras politicas publicas.

19 Test, Learn, Adapt: Developing Public Policy with Randomised Controlled Trials. Cabinet Office Behavioural
Insight team. p. 13. Disponivel em:
<https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/62529/TLA-
1906126.pdf>. Acesso em: 12/01/2019.
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Os pesquisadores afirmam que a estrutura do EAST deve ser usada juntamente com

0s recursos existentes do MINDSPACE? e Test, Learn, Adapt. Assim, o artigo propde um

método completo com quatro etapas principais:

1.

Defina o resultado: identifigue exatamente que comportamento deve ser
influenciado, ou seja, que mudanca quer alcancar. Considere como isso pode ser
medido de forma confiavel e eficiente. Estabeleca o quanto uma mudanca faria o
projeto valer a pena e em qual periodo de tempo.

Entenda o0 contexto: visite as situacbes e as pessoas envolvidas no
comportamento e entenda o0 contexto a partir de suas perspectivas. Use essa
oportunidade para desenvolver novas ideias e projetar uma intervencao sensivel
e viavel.

Desenvolva a intervencdo ou a politica a ser proposta: use o EAST para
estruturar a geracdo de ideias. Trata-se de um processo iterativo que pode
retornar aos dois passos acima;

Teste, aprenda, adapte: coloque sua intervengdo em préatica para que seus efeitos
possam ser mensurados com seguranca, através da introducdo de um grupo de
controle aleatoriamente designado, que permita comparar a eficacia de uma nova

intervengdo com o que teria acontecido se vocé ndo tivesse mudado nada.

No entanto, para colocar em pratica e testar as intervencdes € preciso certo tempo,

variavel de acordo com a politica, a intervencdo e a mudanca escolhidas. Diante disso, para

esta pesquisa, a autora se limitara, como definido na introducdo, a desenvolver principios e

sugestdes para intervencdes (que constituem a etapa 3 acima descrita).

Desse modo, pode-se deduzir que o aprofundamento nos estudos desses métodos e a

sua aplicacdo nos diversos setores da Administracdo Publica podera contribuir para o

desenvolvimento e o aprimoramento das pessoas e, consequentemente, para o crescimento do

desempenho e para a melhora na qualidade dos produtos ofertados, ou seja, dos resultados

geradores de valor publico.

20O MINDSPACE é um resumo de uma gama de efeitos comportamentais, enquanto que o EAST fornece um
pequeno conjunto de principios orientados para a¢do de formuladores de politicas comprometidos.



54

1.4 Integracdo entre Valor Publico, Governancga Publica e Economia Comportamental

Com a finalidade de demonstrar a importante integracdo existente entre as areas
percorridas nesta pesquisa, € necessario retomar a constru¢do do conceito de Governanca
Publica, no qual estd inserido o termo “Valor Publico”, visto que integra a sua cadeia
conceitual, pois, conforme demonstrado, os pesquisadores Martins e Marini (2014) afirmam
que governanca publica € um processo de geragédo de valor pablico.

Esses estudiosos sustentam ainda que governanca pode ser entendida como
capacidade de governar e que esta relacionada a 4 fundamentos, quais sejam: qualidade e
capacidade institucional, desempenho, colaboratividade e valor puablico, o que pode ser
melhor demonstrado por meio da Cadeia de Governancga, conforme a Figura 1.

O primeiro fundamento desdobra-se em 5 atributos direcionadores que estdo
interligados, quais sejam: lideranca, dominio de competéncias, prontiddo para atuar,

potencial de atuacdo e desenho institucional.

Figura 1 - Cadeia de Governanga Publica

- Lideranga
- Dominio de
competéncias
- Prontidao para atuar - ESFORCO:
- Potencial de atuagdo *economicidade
- Desenho instituicional Z:z:f:;a
. - Redes de Governanga - GERENTES
- RESULTADO: -
. . ducio e : PUBLICOS,
eeficiéncia coprodugao e a 1
- cocriacio LIDERES E
«eficacia ¢
»cfetividade - colaborarquia ARQUITETOS DE
ESCOLHAS:
- lideranga
compartilhada e as Competéncias
interagées com a Habilidades

sociedade em rede. Responsabilidades

éticas e morais.

Fonte: Elaborada pela autora com base nos estudos de Martins e Marini (2010)

A lideranca situa-se como primeiro elemento inserido nas qualidades e capacidades
institucionais dada a sua relevancia na direcdo do desenvolvimento, pois refere-se a influéncia

exercida por um individuo sobre os integrantes da equipe.
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Citando outros estudiosos, 0s autores asseguram que a lideranca € o elemento
primordial no conjunto das capacidades institucionais de governar, pois,

No sentido geral, lideranca é um processo grupal que envolve a
influéncia de um individuo sobre os demais. “O lider é o individuo capaz
de canalizar a atencdo dos participantes e dirigi-la para ideais comuns. [...].
Para isso, o lider trabalha no sentido de ajustar interesses setoriais e
individuais em conformidade com os objetivos centrais da organizacdo. [...]
Sua influéncia é mantida por meio do reforco do comprometimento com
ideais comuns” (MOTTA, 1991:210-211 apud MARTINS e MARINI, 2014,
p. 44) Grifos da autora.

O lider é criador de um ambiente que influencia as outras pessoas de
forma direta. Um lider acrescenta a organizagdo estratégia, motivacao e
integracdo” (HAMMER, 1997:117 apud MARTINS e MARINI, 2014, p. 44)
Grifos da autora.

Corroborando com a construcdo da relevancia do termo, os autores citam ainda,

O lider ¢ um elemento de integracdo porque € uma peca central no sentido de
negociacdo de um projeto, uma visdo. (MARTINS e MARINI, 2014, p. 44).

Desse modo, verifica-se que, na implantacdo de ferramentas de governanca, a
lideranca ndo pode ser negligenciada ou tratada de forma desidiosa, muito pelo contrario,
deve ser tratada com a devida importancia pois, da influéncia do lider, depende a qualidade do
desempenho e dos resultados.

Ademais, Grenny e outros (2013) afirmam que lideranca é influéncia. Em suas
pesquisas, 0s estudiosos descobriram que algumas pessoas influenciam o comportamento
humano de forma notavel e impressionante. Diante disso, eles atestam que a capacidade
de influenciar outras pessoas a mudar o seu comportamento para conquistar resultados
importantes é o que qualifica uma pessoa para ser chamada de lider. Os pesquisadores
defendem que o sucesso do lider estd na capacidade de criar mudangas sistematicas, rapidas,
profundas e sustentaveis nos comportamentos chave.

Nessa linha de entendimento e com base nessas defini¢cdes de lider e de lideranca, é
admissivel inferir que, se de um lado a ciéncia da economia comportamental demonstra que,
por meio de insights comportamentais, é possivel causar influéncias positivas ou negativas
sobre as pessoas, e de outro lado os lideres sdo os responsaveis por influenciar os demais
colaboradores, criando mudancgas profundas e sustentaveis e desenvolvendo ambientes

favoraveis a produtividade e a qualidade dos servigos prestados, a aplicacdo das intervencdes
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da economia comportamental por meio do elemento lideranca, a ser exercido pelos gerentes
publicos, ampliard a capacidade de governar e, consequentemente, aprimorara o valor publico
gerado pela organizacao.

Isso significa dizer que o lider de equipe, que é também chamado de gerente publico,
deve ser o arquiteto de escolhas, aplicador dos nudges, para que a sua equipe seja direcionada
e influenciada a trabalhar com alto nivel de desempenho e com comprometimento ético,

aumentando a criacdo de valor do servico publico prestado, conforme se verifica na Figura 2.

Figura 2 - Encadeamento da Funcéo do Lider para a geracdo de Valor do Servigo Publico

Lideres

Gerentes
Publicos

"

Arquitetos de
Escolhas

Alto
Desempenho e

comprometi-
mento ético

I Valor do

Servico
Publico

——

Fonte: Elaborada pela autora

Além dessas definicGes de lider e de lideranca, Martins e Marini (2010) asseguram
que,

Valores sdo apreendidos por vivéncia, mas processos de capacitacdo que
induzem a reflexdes criticas podem ser excelentes catalisadores. Sobretudo,
valores sdo cobrados e reforcados pela lideranga e pelos sistemas de
regras e incentivos organizacionais. (MARTINS e MARINI, 2010, p. 207)
Grifos da autora.
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Dessa assertiva, pode-se ainda inferir, em conjunto com a construgdo conceitual de
Mark Moore (2002), sobre os valores que 0s gerentes publicos devem possuir e demonstrar no
desempenho de suas fun¢des na organizacdo em que trabalham, e pelo encadeamento trazido
pelos diversos autores quanto a possibilidade de “empurrar” as pessoas a determinadas
escolhas por meio de normas e incentivos, que é possivel utilizar insights comportamentais
para influenciar individuos a seguir certos valores.

Ademais, Teixeira (2012) assevera que 0s gerentes publicos devem ter competéncia e
conhecimento técnico para operar o0s sistemas disponiveis e produzir os resultados esperados.
Contudo, isso ndo basta, pois se ficarem limitados a cumprir esses requisitos, serdo apenas
burocratas e ndo lideres responsaveis por um prop6sito maior.

Segundo Moore (2002), esses gerentes, além de executar adequada e
satisfatoriamente suas competéncias e habilidades, também tém o dever de incumbir-se das
responsabilidades éticas e morais. Ou seja, caso se deparem com alguma ilegalidade ou
imoralidade, tém a obrigacdo de contestar e insurgir-se contra essa circunstancia.

Diante disso, é possivel depreender que, ainda que a organizacdo possua excelentes
ferramentas de governanca implantadas e alcance alta capacidade de governar, por meio: a) de
agenda estratégica bem definida; b) do bom alinhamento entre 0 modelo de gestdo e a
complexidade enfrentada; e c) dos mecanismos de monitoramento e avaliagdo, que fornegcam
subsidios para as decisdes corretivas; se ndo houver atitudes e comportamentos dos gerentes
publicos no sentido de assumir suas responsabilidades éticas e morais, melhorar o
desempenho e, com isso, aumentar a criacao de valor publico, esse valor ainda ficara aquém
do necessario para satisfazer as expectativas e aos interesses dos beneficiarios diretos.

Além disso, Daniel Kahneman (2017), em entrevista exclusiva para a B3%, observa
que a arquitetura de escolhas é um método de conseguir pequenos efeitos a custo zero ou
baixissimo, e que isso é de grande utilidade do ponto de vista econdmico. Diante disso, ele
assegura que as instituicbes, as organizagdes, 0s governos tém muito que aprender sobre
“tomada de decisdo” e que, apesar desta area da ciéncia comportamental ainda demandar
muitos estudos, s@o essas organizagdes que mais devem se beneficiar da psicologia e da
“ciéncia da tomada de decisao”.

Ademais, com a finalidade de demonstrar melhor a integracéo entre as 3 areas e suas

inter-relagcdes apresenta-se a Figura 3:

21 B3 - Brasil, Bolsa, Balco, Bolsa de Valores Oficial do Brasil.
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Figura 3 - Inter-relacdo entre Governanca Publica, Economia Comportamental e Valor Publico
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Fonte: Elaborada pela autora

Do exposto, pode-se inferir que, com a implementacdo conjunta das ferramentas da
governanca publica, que inclui o atributo lideranca, e das intervencbes da economia
comportamental, por intermédio dos lideres, que sdo ao mesmo tempo gerentes publicos, que
devem possuir responsabilidades éticas e morais, € que estdo incumbidos da arquitetura de
escolhas, é possivel ampliar a capacidade de governar e, com isso, aprimorar o valor publico

gerado pelas organizagdes aos seus beneficiarios.
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2 O TRIBUNAL DE CONTAS DE MATO GROSSO

Neste capitulo, inicialmente, serd apresentado o cenério atual em que se encontra o
Tribunal de Contas de Mato Grosso, bem como a percepcéo do valor publico por ele gerado e
percebido pelos cidaddos mato-grossenses por meio dos servicos prestados.

Ademais, serdo descritas a criagdo, as competéncias, a composicéo, a estrutura, 0S
recursos orgamentarios e os recursos humanos do Tribunal de Contas do Estado de Mato
Grosso, bem como serdo identificados os gerentes publicos, quais sdo suas atribuigdes, suas
responsabilidades éticas e seus valores.

Por fim, sera demonstrado o modelo de gestdo adotado e o diagndstico sobre a
efetividade das ferramentas utilizadas atualmente pela area administrativa. Também serdo
evidenciados 0s elementos comportamentais que influenciam negativamente o0s seus

integrantes.

2.1 O cenario atual do TCE-MT, os servicos prestados ao cidadao e a sua convergéncia

em valor publico

A pesquisa qualitativa realizada pela VETOR PESQUISAS, em outubro de 2016, a
ultima existente, destaca que, entre um dos fatores que contribui para a constatacdo da
insatisfacdo da sociedade mato-grossense em relacdo aos servigcos prestados pelo TCE-MT,
sdo as noticias divulgadas apds o evento da Copa do Mundo, realizado em Cuiaba-MT, em
2014,

Os pesquisadores constataram que essas noticias afetaram negativamente a imagem
da instituicdo, pois segundo a maioria dos entrevistados, o Tribunal ndo cumpriu sua funcédo
fiscalizadora a contento.

Referindo-se a imagem da instituicdo e de seus membros, entre as impresses

negativas, a pesquisa destaca:

a. as noticias sobre 0 6rgdo sdo, quase sempre, negativas;

b. conselheiros - corrupcdo, despreparo, vitaliciedade, compra do cargo,
indicagdo politica devido a amizade;

c. falta de credibilidade;

d. falta de comprometimento;
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e. defesa de interesses politicos e ndo da sociedade;

f. asituacdo de servicos publicos, como saude, educacédo e seguranga;
g. falta de informacéo sobre a fungéo e as acdes.

(VETOR PESQUISAS, 2016, p. 11)

Importa informar que o Tribunal de Contas possui planejamento estratégico definido
desde 2005. Em sua identidade institucional, consta como missdo: “Controlar a gestao dos
recursos publicos do Estado e dos municipios de Mato Grosso, mediante orientacao, avaliacao
de desempenho, fiscalizagéo e julgamento, contribuindo para a qualidade e a efetividade dos
servigos, no interesse da sociedade” (TCE-MT, 2019).

Entre os seus valores, na data da pesquisa, 2016, estavam estabelecidos 0s seguintes:
“compromisso, €tica, transparéncia, qualidade, agilidade e inovagdo” (TCE-MT, 2019). A
pesquisa de satisfacdo revelou que os valores éticos, qualidade e agilidade ndo foram

identificados pelo pablico entrevistado. Também revelou que

As criticas em relagdo a ética e a0 compromisso recaem nos conselheiros.
Com relagdo ao quesito qualidade e agilidade, os entrevistados apontam a
auséncia dessas caracteristicas nas obras da Copa. Eles ndo relacionam o
item agilidade as acGes do TCE-MT porque imaginam que a burocracia
tende a atrasar os processos (VETOR PESQUISAS, 2016, p. 15).

Segundo os entrevistados, em relacdo a comunicacdo realizada pelo Tribunal, a
principal critica é a tentativa de apresentar uma realidade maquiada. Eles observam ainda que
0 TCE-MT tenta amenizar os problemas de salde, educacdo, transporte e obras, em
contradicdo com o atual cenario percebido nos bairros da capital.

Outra perspectiva relevante para a obten¢é@o do olhar negativo da sociedade, refere-se
a sua composi¢cdo no que tange a escolha dos seus membros. No sentido de esclarecer sobre
este quesito, passa-se a tecer sobre os eventos que influenciaram tais conclusdes.

Ressalta-se que o modelo estabelecido pela CF/88 quanto & composicdo dos
membros do TCE-MT, o qual serd melhor detalhado no subitem 2.2, ainda ndo é plenamente
observado. Além desse detalhe importante, em 21 de marco de 2011, o entdo conselheiro
Humberto Bosaipo, indicado pelo Poder Legislativo, foi afastado de suas funcdes tendo em
vista 0 acolhimento de denlncia oferecida pelo Ministério Publico Estadual. Em dezembro de
2014, Humberto Bosaipo renunciou, resultando na vacancia de um cargo de conselheiro no
TCE-MT.
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Ademais, a AUDICON impetrou a ADI 4812-MT, contra uma Emenda a
Constituicdo Estadual, a qual foi decidida liminarmente em dezembro de 2014, impedindo a
AL-MT e o Governo do Estado de MT de nomear conselheiros no TCE. Desde entdo e até
fevereiro de 2019, esta vaga foi ocupada por um conselheiro substituto, pelo critério de
rodizio anual, conforme prescricao regimental.

Outra circunstancia particular em Mato Grosso, mas ndo Unica, pois
semelhantemente ao sucedido no Estado do Rio de Janeiro, foi 0 ocorrido em 14 de setembro
de 2017, data em que houve o afastamento de outros 5 de seus conselheiros por decisdo
liminar do Ministro Luiz Fux do STF. Tal deciséo se deu no Inquérito Investigatério 4596 -
STF, oriundo de delacdo premiada do ex-governador Silval da Cunha Barbosa, na operacao
Malebolge. Assim, permaneceu em exercicio no TCE apenas 1 conselheiro titular, o
Conselheiro Domingos Neto. Apds o afastamento ocorrido, 6 dos conselheiros substitutos
(oriundos de aprovagdo em concurso publico) passaram a exercer a funcdo de substituicdo dos
titulares.

Em fevereiro de 2019, o STF decidiu pelo arquivamento da ADI 4812-MT, motivado
pela revogacdo da citada Emenda a Constituicdo Estadual, liberando, dessa maneira, a vaga
deixada pelo ex-conselheiro Humberto Bosaipo, para que a AL-MT escolhesse e indicasse
outro conselheiro. O processo teve inicio com a elaboracdo de um rito pela AL-MT para que a
indicacdo do novo conselheiro fosse transparente e tivesse regras de processamento.

Apesar desse rito, o processo foi conturbado. Houve denuncia contra o indicado, que
foi recebida pelo TJ-MT, referente a crimes de corrupcdo e desvio de recursos publicos; a
indicacdo foi judicializada e obteve decisdo liminar de primeira instancia para que a
nomeacdo fosse suspensa. Entretanto, foi interposto recurso pela AL-MT, que obteve
provimento pelo Presidente do TJ-MT. Diante disso, o processo culminou com a indicacdo do
entdo Deputado Guilherme Maluf, o qual tomou posse em 1° de marco de 2019, no cargo de
conselheiro.

Ademais, 0 MPE-MT interp6s Recurso de Agravo Regimental, que foi improvido,
mantendo-se a deciséo do Presidente do TJ-MT sobre a validagdo dos trabalhos realizados
pelo Parlamento quanto & indicac&o do referido Conselheiro.

Além de tais fatos relacionados a composi¢do do Pleno do TCE-MT, ao pesquisar
por simples palavras chaves na internet, € possivel encontrar inUmeras noticias que
evidenciam as falhas no controle externo da aplicagdo dos recursos publicos, tais como: “421

obras inacabadas no Estado de Mato Grosso” (G1, 2019); “Caos coloca a Saude Publica de
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MT na emergéncia” (Agora MT, 2019); e “MT: da educagio falsiane?® ao caos na satide” (A
Tribuna MT, 2019).

Dessa maneira, infere-se que essas constatagdes encontram ressonancia no resultado
apresentado pela Pesquisa de 2016 (VETOR PESQUISAS, 2016), somado ao contexto de
afastamentos e de inimeras noticias de corrup¢do combinadas com diversas outras noticias de
falhas na aplicacéo dos recursos publicos.

Portanto, é possivel deduzir que o valor publico gerado pelo TCE-MT esta aquém do
satisfatorio e do que € possivel entregar por meio da forca de trabalho e dos recursos
financeiros que estdo a sua disposicao.

Por essas razdes, justifica-se a importancia de estudar, encontrar caminhos e
implementar medidas que possam auxiliar na mudanca de direcdo e que conduzam 0s
integrantes dessa relevante entidade a novos patamares na prestacdo de servigcos de controle
externo.

No entanto, é importante ressaltar que esta pesquisa considera o lapso temporal de
2016 a 2018 e que a comissdo de diagnostico observou (Anexo 1V) que, a partir de 2018, ja é
possivel identificar o crescimento do valor publico entregue pelo TCE-MT aos cidadaos
mato-grossenses.

Fato que comprova essa observacdo é o aumento da quantidade de decisdes
cautelares, que séo utilizadas para impedir que as irregularidades ou desvios se concretizem,
resultando em economia aos cofres publicos. Conforme o Anexo X, em 2016 foram 16
cautelares, em 2017, 26 e, em 2018, o total subiu para 43. Noticia publicada informa que
“Decisdes que determinaram suspensdao de licitagdes com sobrepreco ou contratos
superfaturados representaram economia aos cofres publicos superior a R$ 250 milhdes”
(TCE-MT, 2019).

Diante disso, € necessario destacar as mudancas significativas que ocorreram neste
periodo e que, possivelmente, contribuiram para essa evolucdo. Entre elas, cita-se a
reestruturacdo da area técnica do TCE-MT, que foi separada por area de especializacédo; e a
composi¢do do Tribunal Pleno, das Camaras e do Colegiado que se tornou, ainda que
interinamente, em sua maioria, de membros egressos por concurso publico e ndo por

indicag&o politica.

22 Falsiane ¢ um neologismo que se popularizou na internet e é utilizado como um sinénimo de pessoa falsa e
que finge ser amiga de alguém unicamente para atingir objetivos egoistas. Disponivel em:
https://www.significados.com.br/falsiane/ Acesso em: 21/08/2019.
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2.2 Criacdo do TCE-MT, competéncias, composi¢cdo, estrutura, recursos

orcamentarios e humanos

2.2.1 Criagéo, competéncias e composi¢do do TCE-MT

O Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso foi fundado pela Lei Constitucional
2, de 31 de outubro de 1953, esta sediado em Cuiaba e possui jurisdicdo em todo o Estado.
Por determinacdo da Constituicdo da Republica Federativa Brasileira, artigos 70 c/c 75,
compete aos Tribunais de Contas a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional
e patrimonial das entidades publicas sob a sua jurisdicdo, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencgdes e renuncia de receitas.

A Constituicdo do Estado de Mato Grosso, por sua vez, nos artigos 46 e 47, também
atribui ao Tribunal de Contas as mesmas competéncias estabelecidas pela CF/88. A Lei
Organica do Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso - LC 269/2007, especifica suas
competéncias e jurisdi¢do, bem como define normas sobre 0s processos de contas e estatui as
san¢Oes e 0s casos em que devem ser aplicadas.

Nos artigos a seguir, da Lei Organica, ttm-se as competéncias mais relevantes do
TCE-MT:

Art. 1° Ao Tribunal de Contas do Estado de Mato Grosso, 6rgdo de controle
externo, nos termos da Constitui¢cdo do Estado e na forma estabelecida nesta
lei, em especial, compete:

I. emitir parecer prévio circunstanciado sobre as contas prestadas anualmente
pelo Governador do Estado e pelos Prefeitos Municipais;

Il. julgar as contas dos Poderes Legislativo e Judiciario, do Ministério
Publico, bem como as contas dos demais administradores e responsaveis por
dinheiros, bens e valores publicos das unidades dos Poderes do Estado, dos
Municipios e demais entidades da Administracdo indireta, incluidas as
fundagdes, fundos e sociedades instituidas e mantidas pelo poder publico, as
agéncias reguladoras e executivas e as contas daqueles que derem causa a
perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte dano ao erario;

Il. fiscalizar o cumprimento das normas especificas relativas a
responsabilidade na gestéo fiscal;

IV. fiscalizar e julgar a aplicacdo de quaisquer recursos repassados pelo
Estado ou Municipio as pessoas juridicas de direito publico ou privado,
inclusive as organizagGes ndo governamentais e aos entes qualificados na
forma da lei para a prestacdo de servicos publicos, mediante convénio,
acordo, ajuste ou qualquer outro instrumento congénere;

V. verificar a legalidade, legitimidade e economicidade dos procedimentos
de dispensa ou inexigibilidade de licitacdo;
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VI. apreciar, para fins de registro, a legalidade dos atos de admisséo de
pessoal, a qualquer titulo, na administracdo publica, excetuadas as
nomeacOes para cargo de provimento em comissdo, bem como a legalidade
das concessbes de aposentadoria, reforma, pensdo e transferéncia para
reserva, ressalvadas as melhorias posteriores que ndo alterem o fundamento
legal do ato concessorio;

VII. fiscalizar o céalculo das quotas referentes as transferéncias
constitucionais aos Municipios a que se refere o inc. VI do art. 47 da
Constituicdo Estadual, observando, inclusive, a entrega dos respectivos
recursos, nos termos da legislacao pertinente;

VII1. proceder, por iniciativa propria ou do Poder Legislativo ou de comisséo
técnica ou de inquérito, inspecOes e auditorias nas unidades administrativas
dos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario e demais entidades referidas
nos incisos Il e 1V;

IX. fiscalizar as contas de empresas cujo capital social o Estado ou
Municipio participe, direta ou indiretamente, nos termos do instrumento
constitutivo;

X. prestar as informacdes solicitadas pelo Poder Legislativo ou por qualquer
de suas comissdes, sobre matéria de sua competéncia;

XI. fixar prazo para que o titular do 6rgéo ou entidade adote providéncias
para 0 exato cumprimento das normas legais, se verificada ilegalidade;

XII. sustar, se ndo atendido em suas determinacdes, a execucdo do ato
impugnado, comunicando a decisdo ao Poder Legislativo respectivo;

XII1. representar ao Governador do Estado pela intervengdo no Municipio;

XIV. representar aos poderes competentes sobre irregularidades ou abusos
apurados, indicando o ato inquinado, o agente ou autoridade responsavel e
definindo responsabilidades, inclusive as solidarias;

XV. decidir sobre as dendncias e representacdes afetas a sua competéncia;
XVI. decidir sobre os recursos interpostos contra suas decisdes;

XVII. decidir a respeito de consultas formuladas por autoridades
competentes sobre interpretacdo de lei ou questdo formulada em tese,
relativas a matéria sujeita a sua fiscaliza¢do;

XVIII. aplicar as sanc¢Ges previstas nesta lei;

XIX. celebrar Termos de Ajustamento de Gestéo.

De acordo com a autorizagdo constitucional, o mais recente Regimento Interno -
RITCE, foi instituido pela Resolu¢cdo Normativa 14/2007, o qual, em sintese, estabelece a
estrutura de funcionamento do Tribunal, bem como detalha as normas procedimentais de
fiscalizacédo e de julgamentos dos processos de controle externo.

Segundo o artigo 1°, § 1°, do RITCE, sdo membros do TCE-MT os conselheiros, 0s
conselheiros substitutos e os procuradores de contas, todos integrantes do Colegiado, que é
um orgdo consultivo e deliberativo sobre matérias especificas e relevantes. O TCE-MT

possui, atualmente, 7 conselheiros, 7 conselheiros substitutos e 4 procuradores de contas.
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De acordo com a Constituigdo Federal de 1988, os Tribunais de Contas devem ser
compostos por 7 conselheiros, para os quais a escolha demanda a observancia dos seguintes
critérios:

1. 3 pelo Governador do Estado, dos quais 1 é de livre escolha, 1 entre os

auditores, também denominados, por lei, de ministros substitutos ou
conselheiros substitutos, e 1 entre os procuradores de contas; e

2. 4 pela Assembleia Legislativa, todos de livre escolha.

Os indicados precisam preencher os seguintes requisitos constitucionais:

1. mais de trinta e cinco e menos de sessenta e cinco anos de idade;

2. idoneidade moral e reputacéo ilibada;

3. notorios conhecimentos juridicos, contabeis, econémicos e financeiros ou de
administracdo publica;

4. mais de dez anos de exercicio de funcdo ou de efetiva atividade profissional que

exija 0s conhecimentos mencionados no item anterior.

Especificamente, quanto a composicdo do TCE-MT, ressalta-se que 30 anos apés a
vigéncia da CF/88 o modelo constitucional estabelecido ainda n&o é plenamente observado.

Isso ocorre por que o primeiro concurso publico para os cargos de conselheiro
substituto e de procurador de contas somente foi iniciado em 2006 e concluido em 2008, 20
anos apoés a promulgacdo da CF/88. Assim, os primeiros aprovados foram nomeados apenas
em janeiro de 2009.

Contudo, até a presente data, outubro de 2019, ndo houve vacancia em cargo de
escolha do Chefe do Poder Executivo. Por esse motivo, 0s 3 conselheiros de indicagdo deste

Poder foram todos nomeados por livre escolha.

2.2.2 Estrutura organizacional

De acordo com a Lei Organica, a estrutura organizacional do TCE-MT é composta
pelo Tribunal Pleno, 6rgdo maximo de deliberacéo, e pelas Primeira e Segunda Camaras, que
também sédo orgaos deliberativos, relacionados aos processos de controle externo.

Quanto aos processos administrativos internos, o TCE possui o Colegiado de

Membros e a Mesa Diretora, que sdo instancias deliberativas. Porém, o RITCE dispbe que
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submeter as questfes administrativas a essas instancias fica a critério do Presidente, como se

A

VE:

Art. 21. Compete ao Presidente do Tribunal, além de outras atribuicdes
previstas em lei:

(.)

XIX. Decidir as questdes administrativas, ou a seu critério, considerando a
relevancia da matéria, submeté-la & Mesa Diretora, ao Colegiado de
Membros ou ao Tribunal Pleno para apreciacdo, por si ou por meio de
relator, resguardados os casos de competéncia da Corregedoria-Geral;
(RITCE-MT, 2019) (grifos da autora)

Em agosto de 2018, houve mudanca em seu organograma a fim de distribuir os
processos por equipes especializadas. Essa alteracdo foi aprovada por meio da Resolugédo
Normativa 07/2018. Desse modo, a nova estrutura administrativa ficou desenhada conforme o
Anexo .

A éarea técnica do TCE-MT, passou a ser composta pelas seguintes secretarias

especializadas:

Art. 4° Compdem a éarea técnica vinculada a Secretaria-Geral de Controle
Externo:

| — Secretaria de Métodos e Desenvolvimento do Controle Externo;
I — Secretaria de Gerenciamento de Sistemas Técnicos;

111 — Consultoria Técnica;

IV — Secretaria de Controle Externo de Administracdo Estadual,
V — Secretaria de Controle Externo de Administracdo Municipal,
V| — Secretaria de Controle Externo de Atos de Pessoal;

VII — Secretaria de Controle Externo de ContratacGes Publicas;
VIII — Secretaria de Controle Externo de Educagéo e Seguranca;
IX — Secretaria de Controle Externo de Obras e Infraestrutura;

X — Secretaria de Controle Externo de Previdéncia;

XI — Secretaria de Controle Externo de Receita e Governo;

XII — Secretaria de Controle Externo de Satde e Meio Ambiente.
(TCE-MT, RN. 07/2018)

Além das unidades técnicas, 0 TCE-MT possui também unidades administrativas,
tais como: a Secretaria Executiva de Administracdo; a Secretaria de Tecnologia da
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Informacgédo; a Secretaria de Orcamento, Finangas e Contabilidade; a Secretaria de
Planejamento, Integracdo e Coordenacéo; a Secretaria Executiva de Gestdo de Pessoas; entre
outras, que possuem atribuicdes especificas.

Do exposto, é possivel deduzir que o TCE-MT dispde de estrutura bem desenhada,
cujos setores possuem atribuicdes especificas, o que, em tese, possibilitaria a entrega de bons
resultados, ou seja, de valor publico a sociedade.

2.2.3 Recursos orgamentarios
Conforme dados referentes aos exercicios que compdem o recorte desta pesquisa, 0s

quais foram extraidos dos processos das contas anuais de 2016, 2017 e 2018 do TCE-MT, os
valores orcados e repassados ao Tribunal foram os descritos na Tabela 01.

Tabela 1 - Execucdo orcamentaria do TCE-MT

DESCRICAO ANO-2016 | ANO-2017 | ANO - 2018
Orcamento inicial 349.919.646,65 | 350.239.646,64 | 360.899.472,16
Orgamento final 357.733.053,15 | 382.417.395,54 | 375.264.926,52
(nggg;g‘gﬁgz%i?;;?”te 100/131/196/198 | 306 397.025,79 | 310.191.254,96 | 320.089.902,36
ESCNegaEaCrgl‘\’laTdidsafome 201 - 5.228.071,16 | 4.720.677,93 | 2.352.399,65
TOTAL RECEITA ARRECADADA 311.625.096,95 | 314.911.932,89 | 322.442.302,01
Total despesa empenhada 303.479.396,00 | 326.219.304,52 | 323.282.600,08
Total despesa liquidada 298.850.215,89 | 324.520.307,12 | 319.167.634,44
TOTAL DESPESA PAGA 281.217.691,03 | 322.546.874,95 | 312.158.268,64

Fontes: Ano 2016 (Relatério do Conselheiro Relator - processo 258717/2015); Ano 2017 (Relatério do
Conselheiro Relator - processo 142077/2018); Ano 2018 (Parecer da Unidade de Controle Interno - processo
92606/2019)

Em 2016, o Conselho de Secretérios Estaduais do Planejamento - CONSEPLAN,
elaborou e apresentou calculos, conforme a Figura 4, com o objetivo de demonstrar qual é a
participacdo dos poderes e 6rgdos autbnomos estaduais, em termos percentuais da Receita

Ordinéria Liquida do Tesouro - ROLT, a qual consiste “na soma dos recursos ordinarios
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efetivamente disponiveis aos Estados para suprirem as demandas da coletividade”.
(CONSEPLAN, 2016).

Por meio desses célculos, percebe-se que, com base na execugdo or¢camentaria, em
2015, a média Brasil do comprometimento da ROLT com os Tribunais de Contas foi 2,06% e
0 TCE-MT gastou 4,05%. Em 2016, com base na previsdo orcamentaria, a média Brasil foi
2,03% e o TCE-MT orcou 4,44%. Em ambos os exercicios, 0 TCE-MT posicionou-se muito
acima da média e ficou classificado como o de maior custo relativo (isso €, o que representou
0 maior comprometimento da ROLT).

Infelizmente, 0 CONSEPLAN néo atualizou os dados para os exercicios de 2017 e
2018. Porém, com base na Tabela 01, é possivel constatar que o repasse do duodécimo ao
TCE-MT aumentou nos 2 anos subsequentes ao de 2016, passando de pouco mais de R$ 306
mi, para mais de R$ 310 mi e de R$ 320 mi, sucessivamente. Dessa informacéao, deduz-se que
ndo houve mudangas significativas na relacdo entre a ROLT e o repasse anual ao TCE-MT e,

também, que ndo ocorreu diminui¢do no seu orcamento.

Figura 4 - Ranking Brasil - TCE, % da Rolt comprometida

RANKING BRASIL - TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTAD§ / CONSEFLAN
/ i Secnetiics Eslacual
7 DA ROLT COMPROMETIDA - / e
EXECUTADO 2015 ORCADO 2014

1 MATO GROSSO 1 MATO GROSSO

2 RORAIMA 2 AMAIONAS I ———

3 AMAIONAS 3 mato Grosso Do suL

4  AMAPA ] Piares 4 RORAIMA

5 SERGIFE Resultados 5 __AMAE

& PERMAMBUCO [——— & TOCANTNS e

7 TOCANTNS e 7 SERGIPE R

B RIO DE JANEIRO [ ] 8 PERNAMBUCO [

9y PARA —_— " 223% ¥ PARA ——

1w rocravpEcosul [ = 218% 0 GOIAS - ,

11 PARAIBA BV " 2,08% 11 RIO DE JANEIRO [ X

12 ESPIRITO SANTO —— = 2,07% 12 PlaU e -a 211%
MEDIA BRASIL o = 204% 13 ESPIRITO SANTO e = 206%

13 GOIAS e ————— = 2.04% MEDIA BRASIL e — . 203%

14 MATO GROSSO DO suL I - = 202% 14 PARAIBA [ " 201%

15 FlAUI [E— = 1,98% 15 rIOGRanDEDOSUL [ " 198%

16 ALAGOAS ] 1.95% 16 ACRE I " 150%

17 ACRE ] - 1,90% 17 PARANA f———] = 181%

18 PARANA I 1.86% 18 MINAS GERAIS I = 179%

19 MARANHAD [ 1,84% 19 ALAGOAS ———— —u 1 68%

20 RONDOMIA . 1.81% 20 MARANHAD e ———! = 157%

21 MIMAS GERAIS e ——) 1,68% 21__RONDONIA ———| " 154%

22 BAHIA [ " 148% 22 BAHIA [ ] " 1A44%

23 RO GRANDE DO NORTE = 1,30% 23 RIO GRANDE DO NORTE " 1,37%)

24 SANTA CATARINA e ——" " 1,24% 24 SANTA CATARIMA ] = 1,04%)

25 SAQPAULO | " 081% Melheras 25 5A0 PAULO I 5 0,80%

26 CEARA i " 049% | Resultados 26 CEARA i " 0635

Fonte: Conseplan, 2016.

Portanto, com base nos valores apresentados na Tabela 01, e também nos percentuais

de comprometimento da ROLT, parece razoavel supor que o TCE-MT possui recursos
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orcamentarios mais do que suficientes para gerir e manter suas atividades, a fim de entregar

resultados e de produzir valor publico.

2.2.4 Recursos Humanos

2.2.4.1 Servidores efetivos e comissionados

Quanto a forca de trabalho, em dezembro de 2018, ultimo més de referéncia desta

pesquisa, 0 TCE-MT possuia, em seu quadro de pessoal, o total de 705 cargos criados por lei,

conforme a Tabela 02.

Tabela 2 - Cargos criados por Lei no TCE-MT, ocupados e vagos

CARGOS EXISTENTES QUANTIDADE | PERCENTUAL
Efetivos / Estaveis TCE-MT 301 42,70%
Efetivos / Estagio Probatério — TCE-MT 19 2,70%
Efetivos / Estaveis ocupantes de cargos comissionados - TCE-MT 55 7,80%
Efetivos / Estaveis do TCE-MT a disposi¢do do MPC 2 0,28%
Efetivos / Estaveis — MPC 12 1,70%
Efetivos / Estagio Probatério — MPC 16 2,27%
ch)e't;\;ocs: | Estaveis do TCE-MT ocupantes de cargos comissionados 4 0.57%
Efeti_vo_s / Estagio Probatério do MPC ocupantes de cargos 1 0.14%
comissionados do TCE-MT '
Cargos Comissionados Ocupados — TCE-MT 199 28,23%
Cargos Comissionados Ocupados — MPC 20 2,84%
Cargos Efetivos vagos — TCE-MT 45 6,38%
Cargos Efetivos vagos — MPC 13 1,84%
Cargos Comissionados vagos — TCE-MT 17 2,41%
Cargos Comissionados vagos — MPC 1 0,14%
TOTAL 705 100,00%

Fonte: Site do TCE-MT. Quadro resumo de servidores do TCE-MT MPC - Dez 2018.

Da Tabela 02, constata-se que, do total de 705 cargos existentes, 76 estavam vagos,

resultando em 629 preenchidos.
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Quanto a remuneracdo dos servidores, com base na Tabela 03, percebe-se que a
média remuneratdria mais alta é a dos servidores que possuem nivel Doutorado, R$
29.089,79, os quais representam apenas 0,49% desses. Porém, a formacdo académica mais
representativa € a Especializacdo, que alcanca 61,26%, cuja média de remuneracdo é R$
25.864,32.

Outro nivel com grande expressdo € o Superior, que representa aproximadamente
30% dos servidores do TCE-MT. Para este nivel, a média da remuneracdo é R$ 13.598,92. A
mediana é R$ 12.241,23, evidenciando que a maior parte dos servidores com esta formagéo

académica possuem remunerac¢do abaixo da média.

Tabela 3 - Propor¢do de Servidores do TCE-MT por Nivel de Escolaridade, Média e Mediana da Remuneracao

ESCOLARIDADE QUANTIDADE @ PROPORCAO MEDIA MEDIANA
DOUTORADO 3 0.49% $29,089.79 $28,947.55
MESTRADO 19 3.08% $22,866.83 $24,530.43
ESPECIALIZACAO 378 61.26% $25,864.32 $26,519.39
SUPERIOR 185 29.98% $13,598.92 $12,241.23
MEDIO 29 4.70% $13,513.03 $14,537.95
FUNDAMENTAL 3 0.49% $13,659.39 $12,938.78
TOTAL 617 100.00% $21,470.19 $24,530.43

Fonte: Elaborado pela autora

Outra inferéncia importante extraida dos dados da Tabela 03, melhor visualizada no
Gréfico 1, é o fato de que a média e a mediana da remuneracdo dos servidores com
Especializagdo sdo maiores que as mesmas medidas dos servidores com Mestrado. Além
disso, a média e a mediana de quem possui nivel Fundamental também sdo maiores do que 0s
gue possuem nivel Superior. Esses dados demonstram que ndo é apenas o nivel de
escolaridade que é considerado para a remuneracdo dos servidores do TCE-MT, mas outras

variaveis que ndo foram consideradas neste estudo.
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Gréfico 1 - Tendéncia da Remuneragcdo Média dos Servidores Efetivos e Comissionados do TCE-MT
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Fonte: Elaborado pela autora

2.2.4.2 Fundacdo Uniselva - Colaboradores no TCE-MT

Além dos servidores efetivos e comissionados, 0 TCE-MT conta ainda com uma
forca de trabalho oriunda do convénio com a Fundagdo Uniselva, que se refere a 277
prestadores de servigo, denominados “Colaboradores”, 0s quais estdo subdivididos nas

seguintes areas:

Inovacdo em Tecnologia Organizacional;

Inovagdo em Tecnologia da Informacéo;

Programa de Comunicacgéo e Gestdo de Resultados;
Programa de Estagio e Vivéncia Institucional;

Programa de Exceléncia em Gestdo Publica;

o a0~ w bdF

Programa de Apoio ao Controle Externo e a Conformidade Técnica e Juridica.

No entanto, na coleta de dados ndo foi possivel obter a informacgdo completa quanto
ao nivel de escolaridade de todos os prestadores de servigos, motivo pelo qual foi necessaria a
exclusdo daqueles que ndo possuiam essa informacdo, resultando na amostra de 240
colaboradores.

Conforme a Tabela 04, considerando-se a amostra de formacgdo académica
conhecida, a média geral de remuneracdo destes colaboradores é R$ 6.154,24. A maior média
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de remuneracdo estd com aqueles de maior nivel de escolaridade que é o Mestrado, de R$
14.021,47. A mediana para quem possui Mestrado € de R$ 14.114,50. Assim, evidencia-se
que a maior parte das remuneracdes desses servidores esta acima da média.

Um dos niveis académicos de maior representatividade, para esta amostra, € o de
Especializagdo, 30%, o qual obteve a remuneragdo media de R$ 7.398,72. A remuneracao
mediana é R$ 6.767,55, demonstrando que a maioria destes possui remuneracdo abaixo da
média.

O nivel Superior é o de maior expressdao entre todos, atingindo aproximadamente
53%, com a remuneracdo média de R$ 5.809,94 e mediana é R$ 5.110,93. Isso evidencia que

a maioria dos servidores com esse nivel também possui remuneragdo abaixo da média.

Tabela 4 - Proporcdo de Colaboradores da Uniselva que prestam servicos ao TCE-MT por Nivel de
Escolaridade, média e mediana das suas remuneragdes

ESCOLARIDADE QUANTIDADE @ PROPORCAO MEDIA MEDIANA
MESTRADO 3 1.25% 14,021.47 | 14,114.50
ESPECIALIZACAO 72 30.00% 7,398.72 6,767.55
SUPERIOR 127 52.92% 5,809.94 5,110.93
SUPERIOR INCOMPLETO 18 7.50% 3,503.55 3,005.04
MEDIO 19 7.92% 5,160.57 4,089.76
FUNDAMENTAL 1 0.42% 3,269.32 3,269.32
TOTAL 240 100.00% 6,154.24 5,286.73

Fonte: Elaborado pela autora

Além disso, é possivel inferir, por meio da triangulacdo dos dados apresentados na
Tabela 04 e no Grafico 02, que o nivel de escolaridade informado como Superior Incompleto
possui média e mediana menores que aqueles que possuem apenas Ensino Médio. Isso
demonstra certa correlacdo invertida, visto que o ideal seria que os colaboradores que estdo
cursando nivel superior obtivessem remuneracdo maior em relacdo aos que ainda nao

entraram para a universidade.
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Gréfico 2 - Tendéncia da Remuneracdo Média dos Colaboradores da UNISELVA que prestam servi¢os ao TCE-
MT
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Fonte: Elaborado pela autora

Ainda com base na Tabela 04, constata-se que a média geral da remuneracdo destes
colaboradores é R$ 6.154,24. A mediana, por sua vez, é menor, R$ 5.286,73. Esses dados
evidenciam que a maior parte dos colaboradores tem remuneracdo abaixo da média. E

também que a dispersdo é alta, ou seja, que os dados sdo heterogéneos.

2.2.4.3 Meédia da remuneracdo da Forca de Trabalho do TCE-MT comparada a dos

trabalhadores brasileiros

Da anélise dos dados anteriormente apresentados, é possivel concluir que mais de
60% dos servidores do TCE-MT, ou seja, a sua maioria, possui nivel de escolaridade
correspondente a Especializacdo e tem a remuneracdo média de R$ 25.864,32. A segunda
formacdo académica mais representativa é a Superior, com aproximadamente 30%, que possuli
remuneracdo média de R$ 13.598,92. Assim, constata-se que cerca de 90% dos servidores
possuem titulacdo Superior ou Especializacéo.

J4, quanto aos colaboradores da Fundacdo Uniselva que prestam servi¢cos ao TCE-
MT, em sua maioria, possuem nivel Superior, atingindo aproximadamente 53%, com
remuneracdo média de R$ 5.809,94. Esse nivel é seguido pela Especializagdo, que representa
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30%, com remuneracdo média de R$ 7.398,72. Os dois niveis juntos somam cerca de 83%
dos colaboradores, evidenciando, novamente, que a grande maioria dos prestadores de
servigos que atuam no TCE-MT também possuem formacédo académica de nivel Superior ou
Especializacgao.

Com o objetivo de comparar, segundo o IBGE, no Gltimo trimestre de 2018, a renda
média dos brasileiros com Ensino Superior foi R$ 4.780,00, o que evidencia que a
remuneracdo média dos colaboradores da Fundacdo Uniselva, que possuem a mesma
titulacdo, é discretamente maior (21%).

Entretanto, a remuneracdo média dos servidores efetivos ou comissionados que
possuem formacgdo Superior é consideravelmente maior (184%) que o rendimento médio do
brasileiro com igual nivel de escolaridade.

Portanto, é possivel inferir que o perfil dos integrantes do TCE-MT indica alta
escolaridade e remuneragdo acima ou muito acima da média brasileira para o desempenho das
funcdes que lhes sdo atribuidas. Dessa forma, também parece razoavel supor que a
escolaridade e a renda desses servidores seriam suficientes para gerar valor pdablico aos

cidaddaos mato-grossenses.

2.3 Gerentes publicos do TCE-MT: quem sdo, o que fazem e quais suas

responsabilidades éticas e seus valores

Nesta secdo, serdo identificados os gerentes publicos do Tribunal de Contas de Mato
Grosso e quais sdo as atribuigcdes que lhes foram conferidas por meio das funcdes e dos cargos
gue assumiram. Ademais, serdo esclarecidas as responsabilidades éticas e os valores que tais

cargos exigem de acordo com as hormas constitucionais e legais vigentes.

2.3.1 Quem sdo os gerentes publicos do TCE-MT e quais s&o suas principais atribuicdes

Conforme as licdes de Moore (2002), gerentes publicos séo todos aqueles que, em
alguma proporcéo, guardam, administram, gerenciam recursos publicos, ou ainda tomam ou
influenciam decis6es no setor publico.

Os conselheiros e os conselheiros substitutos, por forca da Constituicdo Federal, art.
73 clc 75 e 96, da Lei Organica e do Regimento Interno do TCE-MT, possuem as
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competéncias para apreciar e julgar as contas dos administradores publicos e de todos os

responsaveis por qualquer espécie de recursos publicos.

De acordo com o descrito na sec¢do 2.1.1, a Lei Organica dispde sobre o que compete

ao TCE-MT e, por consequéncia, aos seus membros. Ademais, a referida lei estabelece quais

sdo as suas garantias, prerrogativas, vedacdes e atribui¢cGes. Transcrevem-se 0s principais

dispositivos legais:

Art. 91 Os Conselheiros do Tribunal de Contas do Estado, em niimero de
sete, nomeados e escolhidos nos termos Constitucionais, terdo as mesmas
garantias, prerrogativas, vedacoes, impedimentos, subsidio e vantagens dos
Desembargadores;

(.)

§ 3° Os Conselheiros e os Auditores Substitutos de Conselheiro poderdo
funcionar como juizo singular, nos termos regimentais, ressalvados os casos
em que, por disposicdo constitucional ou legal, imponha-se a deliberagéo do
Tribunal Pleno ou de quaisquer das Camaras.

Art. 92 O Ministério Publico de Contas do Estado de Mato Grosso,
instituicdo permanente e essencial as funcbes de fiscalizagdo e controle
externo, é integrado por quatro Procuradores.

Art. 93 Aos Procuradores do Ministério Pablico de Contas sdo assegurados
0s mesmos direitos, garantias, prerrogativas e vedagdes dos membros do
Ministério Publico Estadual.

Art. 94 Os Auditores Substitutos de Conselheiro, em nimero nunca superior
a 07 (sete), serdo nomeados pelo Presidente do Tribunal de Contas, apés
aprovacdo em concurso publico de provas e titulos, entre bacharéis em
Direito, Administragdo, Economia ou Ciéncias Contébeis, que satisfagam os
requisitos exigidos pelo Art. 73, § 1°. da Constitui¢do da Republica.

Art. 94-A Os titulares do cargo de Auditor de que trata 0 § 4° do Art. 73 da
Constituicdo Federal, e 0 § 3° do Art. 49 da Constituicdo Estadual, também,
denominado de Auditor Substituto de Conselheiro e de Conselheiro
Substituto, substituem Conselheiros e exercem as demais atribuicBes da
judicatura com as garantias e prerrogativas inerentes a funcéo.

Paragrafo Unico. Os Conselheiros Substitutos contardo com unidades de
apoio e de pessoal para assessoramento técnico e administrativo necessario
ao exercicio de suas atribuicdes.

Art. 95 Os Auditores Substitutos de Conselheiro substituirdo os Conselheiros
em suas auséncias e impedimentos por motivo de licenca, férias ou outro
afastamento legal, bem como nos casos de vacancia do cargo, até nomeacao
de novo conselheiro, nos termos regimentais, e quando ndo convocados para
substituicao, presidirdo a instrugdo de processos que lhes forem distribuidos,
relatando-os com proposta de decisdo a ser votada pelo Tribunal Pleno ou
pela Camara para a qual estiverem designados, sem prejuizo das suas demais
atribuicoes.

Paragrafo Unico. Quando em substituicdio a Conselheiro, os Auditores
Substitutos de Conselheiro terdo as mesmas garantias, prerrogativas,
impedimentos, subsidios e vantagens do titular do cargo, e quando no
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exercicio das demais atribuicbes de judicatura, as de Juiz de Direito de
Entrancia Especial, aplicando-se a eles os mesmos deveres, vedacdes,
sistemética de vitaliciedade e de férias a que se submetem os Conselheiros.

Desses dispositivos, percebe-se que os conselheiros, os conselheiros substitutos e os
procuradores de contas possuem atribuicdes, em face dos recursos publicos submetidos as
suas decisoes, que Ihes qualificam como gerentes puablicos.

Por sua vez, os lideres da area técnica também tém indmeras atribuicGes relevantes,
que refletem nos resultados dos servigos prestados pelo TCE-MT aos cidaddos mato-
grossenses. A Resolucdo Normativa do TCE-MT 07/2018 define as atribuicbes da area

técnica, entre elas as dos artigos a seguir destacados:

Art. 2° A Secretaria-geral de Controle Externo - Segecex, tem por finalidade
gerenciar a area técnica de controle externo do Tribunal de Contas do Estado
de Mato Grosso.

Art. 3° Compete a Segecex:

I — planejar, organizar, coordenar e supervisionar as atividades e projetos
inerentes ao controle externo, acompanhando os resultados obtidos e
avaliando os impactos ocorridos;

Il — propor normas, politicas, diretrizes, técnicas e padrdes relativos ao
controle externo a cargo do Tribunal,

Il — definir, mediante instrucdo técnica normativa, as diretrizes pertinentes
ao planejamento, execucdo e resultados das atividades do controle externo;

IV — participar no estabelecimento de diretrizes, na celebragdo e, quando
couber, na execucdo dos convénios, acordos de cooperacdo técnica e
instrumentos congéneres firmados pelo Tribunal, com érgdos e entidades
relacionados ao controle da gestdo publica;

V — informar os resultados das atividades do controle externo aos Relatores e
ao Presidente do Tribunal;

VI — obter, sistematizar e gerir informagdes estratégicas para as agdes que
digam respeito a sua area de atuacao;

VI — preparar a pauta e coordenar as reunides do Comité Técnico — Controle
Externo;

VIl — encaminhar & Presidéncia a lista de sugestdes de servidores para
ocuparem os cargos e funcdes de lideranga da &rea técnica;

IX — coordenar a elaboracdo da proposta de Plano Anual de Fiscalizacdo e
submeté-la a aprovacdo do Colegiado de Membros;

X — aprovar os Planos Anuais de Atividades propostos pelas Secretarias de
Controle Externo - Secex;

XI — supervisionar o cumprimento do Plano Anual de Fiscalizagdo — PAF e
Planos Anuais de Atividades — PAT das Secretarias de Controle Externo;
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XII — supervisionar a elaboracdo do Plano Anual de Capacitacdo da &rea
técnica;

XIII - realizar a convocacao de servidores lotados nas unidades técnicas para
a participacdo em capacitacdes;

XIV — deliberar sobre solicitacdo das unidades técnicas de controle externo
para aquisicao de capacitagdo ou participagcdo em curso ou evento técnico;

XV — expedir ordem de servico de fiscalizagdo ou outras atividades de
controle externo no ambito das unidades vinculadas a Segecex;

(..) (TCE-MT, RN. 07/2018).

Cada unidade técnica possui grande quantidade de competéncias, descritas ha RN
07/2018, que sdo transmitidas a seus lideres e servidores, as quais se traduzem em acdes de
fiscalizacdo dos recursos publicos que, ao final, afetardo os resultados dos servicos prestados
pelo TCE-MT.

Por outro lado, os lideres das unidades administrativas, tais como: a Secretaria
Executiva de Administracdo; a Secretaria de Tecnologia da Informacdo; a Secretaria de
Orcamento, Financas e Contabilidade; a Secretaria de Planejamento, Integracdo e
Coordenacdo; a Secretaria Executiva de Gestdo de Pessoas; entre outras, também detém
competéncias para a tomada de decisbes que impactam significativamente 0s servicos
prestados pela organizacao.

Desse modo, diante das teorias e licdes trazidas pelos especialistas e das normas
constitucionais e legais expostas, conclui-se que os conselheiros, os conselheiros substitutos,
os procuradores de contas, os lideres das unidades técnicas e também das unidades
administrativas e os auditores que supervisionam ou lideram equipes, podem ser considerados
gerentes publicos.

Essa conclusdo se fundamenta visto que todos esses, no bojo de suas competéncias,
exercem algum nivel de lideranca, pois executam funcGes de planejamento e de
gerenciamento, que exigem e influenciam a tomada de decisdes importantes, as quais
interferem na qualidade dos servicos prestados pelo TCE-MT aos cidaddos beneficiarios e,

com isso, na geragdo de valor publico.

2.3.2 As responsabilidades éticas e os valores a que se submetem o0s gerentes publicos do
TCE-MT
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Diante da delimitacdo de quem sdo 0s gerentes publicos referenciados nesta
pesquisa, importa descrever quais sdo as responsabilidades éticas a que cada um esta
submetido quando assume o seu cargo.

A INTOSAI, por meio da ISSAI 30, que é o seu Cadigo de Etica, destaca que,

As Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) estdo sujeitas a altas
expectativas e devem ganhar a confianca das partes interessadas (cidadaos,
orgaos legislativos e executivos, auditados e outros). Portanto, elas precisam
agir como organizac¢des modelo e inspirar confianga e credibilidade. Como o
comportamento ético ¢ um componente essencial para estabelecer e manter a
confianca e reputagao necessarias, um codigo de ética é um pré-requisito
para o funcionamento de uma EFS. (INTOSAI, 2016, p. 5)

O TCE-MT também possui um cédigo de ética para 0s membros, aprovado pela RN
14/2017, e outro para os servidores, aprovado pela RN 08/2010.
Como principio geral, o Codigo de Etica dos Membros do TCE-MT estabelece,

Art. 3° Os membros do Tribunal de Contas, no ato da posse firmardo Termo
de Compromisso de que conhecem e acatam o Codigo de Etica e que
observardo os padrdes de conduta que lhe sdo inerentes, visando
preservar a confianca do publico na integridade, imparcialidade e no
decoro da Administracdo Publica, devendo adotar os principios da
independéncia, da objetividade, da cortesia, da transparéncia, do segredo
profissional, da prudéncia, da diligéncia, da integridade profissional e
pessoal, da dignidade, da lisura e probidade. (grifos da autora).

Além disso, entre os deveres que devem ser respeitados pelos membros, destaca-se:

Art. 40 Constituem deveres a serem observados pelos Membros do Tribunal
de Contas, dentre outros previstos nas regras e principios constitucionais e
infraconstitucionais:

(.)

VI. zelar incondicionalmente pela coisa publica;

(.)

IX. desempenhar suas atividades com honestidade, objetividade,
diligéncia, imparcialidade, independéncia, dignidade e dedicagdo;

X. ndo perceber vantagens indevidas, tais como doages, beneficios ou
cortesias de empresas, grupos econdmicos ou autoridades publicas, com
destaque para as autoridades publicas jurisdicionadas, ressalvadas aquelas
sujeitas as normas de reciprocidade, oferecidas as autoridades estrangeiras e
aos representantes de outros Estados da Federacdo, da Unido e do Distrito
Federal;
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(...)
XII. manter retiddo em sua conduta;
(...) (TCE-MT, RN 14/2017) (grifos da autora)

Com base neste recorte do normativo a que estdo submetidos, € possivel identificar
que estdo definidas, claramente, quais sao as responsabilidades éticas que devem pautar suas
condutas, porem isso néo é suficiente, conforme sera demonstrado na se¢éo 2.4.

J&, quanto aos auditores e lideres da &rea técnica, a RN 08/2010, traz, entre 0s seus

artigos, o seguinte:

Art. 3° O exercicio de cargo ou fungdo publica exige conduta compativel
com o0s preceitos deste Cddigo e com os demais principios da moral
individual, social e funcional, em especial com os seguintes:

I- a legalidade, a dignidade, a publicidade, o decoro, o zelo, a eficacia e a
consciéncia dos principios éticos e morais que devem nortear o servidor, seja
no exercicio de seu cargo, funcédo ou fora dele;

I1- o servidor publico deverd sempre observar o elemento ético de sua
conduta, zelando pela exceléncia na prestacdo de seus servicos, 0 que
gerard a eficiéncia na realizacdo dos seus atos, mantendo conduta
ilibada em sua vida social, sendo compativel ao cargo ou fungdo que
ocupa;

I11- o equilibrio entre a legalidade e a finalidade, na conduta do servidor
publico, é que podera consolidar a moralidade do ato administrativo.

Aurt. 4° Este Codigo tem como objetivo:

I- tornar transparentes os principios e as normas éticas de conduta dos
servidores e a acdo institucional do Tribunal de Contas, fornecendo
pardmetros para que a sociedade possa aferir sua integridade e a lisura das
acOes e do processo decisorio adotados no Tribunal para o cumprimento de
seus objetivos institucionais;

I1- contribuir para o aprimoramento dos padrdes éticos dos integrantes do
Tribunal de Contas, visando garantir mais qualidade e eficiéncia nos servicos
prestados;

I11- preservar a imagem e a reputagdo do servidor do Tribunal, cuja conduta
esteja de acordo com as normas éticas previstas neste Codigo.

IV- propiciar, no campo ético, regras basicas sobre o conflito de interesses
publicos e privados, e, limitar a utilizacdo de informacdo privilegiada ap6s
0 exercicio do cargo ou funcéo;

(..)

Art. 5° Os servidores do Tribunal de Contas observardo, no exercicio de suas
fungdes, os padrdes éticos de conduta que lhes sdo inerentes, visando
preservar e ampliar a confianca da sociedade na integridade, objetividade,
imparcialidade e no decoro da Administracdo Publica, devendo adotar o0s
seguintes principios:



80

I- lisura e probidade, inclusive no que concerne a relagdo entre suas
atividades publicas e particulares;

I1- decoro inerente ao exercicio da fungdo publica.

Paragrafo Unico. Os servidores do Tribunal de Contas organizardo suas
atividades privadas de maneira a prevenir a ocorréncia real, potencial ou
aparente, de conflito com o interesse publico, que prevalecera sempre
sobre o interesse particular.

(...)
Art. 7° S0 deveres fundamentais do servidor:
(...)

VII- resistir a todas as pressdes de superiores hierdrquicos, de
contratantes, interessados e outros que visem a obter quaisquer favores,
benesses ou vantagens indevidas, em decorréncia de acGes ou omissdes
imorais, ilegais ou antiéticas, e denuncia-las;

(..)
(TCE-MT, RN 08/2010) (grifos da autora).

Com base nesses artigos, € possivel extrair que o Codigo de Etica dos Servidores do
TCE-MT estabelece notadamente os principios que devem nortear suas a¢fes, bem como 0s
deveres em caso de pressdes sofridas, que é de resisti-las e de denuncié-las.

De acordo com o Planejamento Estratégico do TCE-MT, os valores sdo:

VALORES

Justica: Pautar-se estritamente por principios de justica, pela verdade e pela
lei, com integridade, equidade, coeréncia, impessoalidade e imparcialidade.

Qualidade: Atuar de forma agil, tempestiva, efetiva, eficiente e eficaz, com
base em padrdes de exceléncia de gestéo e de controle.

Profissionalismo: Atuar com base nos principios e valores éticos e de forma
independente, técnica, responsavel, proativa, leal e comprometida com a
identidade institucional e com o interesse publico.

Transparéncia: Disponibilizar e comunicar tempestivamente, em linguagem
clara e de facil acesso, as acOes, decisdes e atos de gestdo do TCE-MT, bem
como as informagdes dos fiscalizados sob guarda, no interesse da sociedade.

Consciéncia Cidada: Estimular o exercicio da cidadania e do controle social
da gestéo publica.

Diante do exposto, constata-se que o TCE-MT delineou, de maneira objetiva, as
responsabilidades éticas e os valores. No entanto, tais responsabilidades e valores nédo

parecem estar disseminados na atuacgdo cotidiana dos integrantes da instituigéo.
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2.4  Modelo e mecanismos de gestao adotados pelo TCE-MT

2.4.1 Breve Historico

Desde 2005, o TCE-MT elabora o seu planejamento estratégico. O primeiro plano de
longo prazo foi idealizado para vigorar de 2006 a 2011 e, a cada gestdo, o bianual, que
considera os objetivos estratégicos estabelecidos naquele plano, para tracar as metas a serem
executadas nos proximos 2 anos. Em 2011, outro plano estratégico de longo prazo foi
concebido e, em 2016, 0 mais recente, que estara em vigor até 2021.

Ainda em 2005, foi definida a identidade institucional, a missdo, a viséo e os valores
e, utilizando-se 0 método balanced scorecard, foram estipulados os objetivos estratégicos,
para cada perspectiva, bem como suas metas e iniciativas. Assim, foi desenhado o mapa
estratégico. Desde entdo, a cada biénio, o planejamento estratégico € rediscutido e a
identidade institucional, bem como os objetivos, as metas e as iniciativas sdo realinhados.

Atualmente, ap6s a revisdo executada em 2016, a identidade institucional definida e

publicada no sitio eletrénico do TCE-MT é:

NEGOCIO: Controle da gestdo dos recursos publicos.

MISSAO: Controlar a gestdo dos recursos plblicos do Estado e dos
municipios de Mato Grosso, mediante orientacdo, avaliagdo de desempenho,
fiscalizag&o e julgamento, contribuindo para a qualidade e a efetividade dos
Sservigos, no interesse da sociedade.

VISAO: Ser reconhecido como instituicdo essencial ao regime democratico,
atuando pela melhoria da qualidade da gestdo publica e no combate a
corrupcao e ao desperdicio.

Os valores estdo descritos na secao 2.2.2. Foi também definida a Matriz de Negdcio,
a qual identifica os insumos, os produtos e os clientes de cada unidade, bem como estabelece
0 seu negdcio. Este documento é regularmente atualizado.

Além disso, sdo realizadas reunides gerenciais periodicas de resultados para avaliar
os indicadores de desempenho, a fim de cumprir as etapas do PDCA (planejar, executar,
verificar e agir corretivamente), assim como de verificar o atingimento, ou ndo, das metas
estabelecidas, e, igualmente, a necessidade de ajustes e melhorias.

Em resumo, pode-se perceber que o TCE-MT buscou implantar a cultura do
planejamento estratégico e utilizar ferramentas gerenciais desde 2005. O modelo de gestéo

adotado e o nivel de maturidade em que se encontra serdo tratados na proxima segao.
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2.4.2 Diagnostico do modelo e dos mecanismos de gestao utilizados pelo TCE-MT

Com o objetivo de obter um diagndstico do modelo de gestdo adotado, assim como
da eficiéncia e da efetividade das ferramentas de gestdo implementadas no TCE-MT, no lapso
temporal pesquisado, conforme informado na introducdo, foram utilizados 7 roteiros de
avaliacdo, elaborados pelo professor Humberto Falcdo Martins e pelo Instituto Publix® e
parcialmente adaptados pela autora (Anexos Il a 1X).

O Anexo Il elenca os itens para a avaliacdo do paradigma de Administracdo Publica
em que o TCE-MT se encontra atualmente. Na reunido de diagndstico, baseado nas notas de 0
a 5, o paradigma Burocratico alcancou a media 3,14; o paradigma Nova Gestdo Publica
obteve a nota 1,42; e o paradigma Governanca Publica pontuou 0,57.

Assim, é possivel perceber que, até entdo, a atuacdo do TCE concentra-se no
paradigma Burocratico, em que sdo privilegiadas as formalidades e as regras em detrimento
dos resultados. A centralizacdo e a padronizacdo sdo consideradas principios essenciais para
um bom desempenho. As equipes sdo avaliadas predominantemente pela obediéncia as
normas e diretrizes.

Entretanto, o comportamento gerencial do TCE estd avancando para, além de
implementar as diretrizes emanadas da Presidéncia e do Colegiado, também identificar o que
a sociedade precisa e elaborar proposi¢cbes ao Colegiado. Isso se comprova por meio das
evidéncias, tais como: a implantacdo da Ouvidoria, que permite denuncias anénimas, e 0
Programa Consciéncia Cidada, que trava dialogo com a sociedade.

Por outro lado, o TCE ainda é extremamente fechado e focado em seu regulamento,
atua de forma compartimentada e, embora sirva como fonte de informacdo para as outras
instituicdes, ndo ha perceptivel confianca entre os 6rgdos que compdem a sua rede de
governanca.

Na anélise do modelo de governanca, de acordo com o diagndstico demonstrado no
Anexo IV, o TCE assemelha-se mais a “exceléncia inutil” ¢ a “insulada”, pois, considerando-
se as notas de 0 a 5, obteve 3,4 em qualidade e capacidade institucional, 2,25 em desempenho,
2 em valor publico e 0,75 em colaboratividade.

Essa constatacao fica evidente devido & qualidade e a capacidade institucional, pois o

TCE possui um quadro de auditores e técnicos concursados, altamente qualificados, conforme

23 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor
Humberto Falcdo Martins.
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demonstrado no item 2.1.4 deste estudo, e ainda oferece capacitacdo permanente. Além disso,
as suas competéncias e prerrogativas sao bem definidas, com nivel satisfatorio de autonomia e
flexibilidade.

Outrossim, o TCE esta alerta, conhece e detém recursos e processos estruturados
para responder as demandas da sociedade no tempo certo. A estrutura, 0S processos, as
pessoas, a tecnologia disponivel e 0s recursos or¢camentérios e financeiros sao satisfatorios,
conforme se verifica na sec¢do 2.1.3. Porém, identificou-se que ainda ndo formam um todo
harménico e alinhado.

Quanto a colaboratividade, o TCE busca estabelecer parcerias com outras
organizacgdes governamentais e ndo governamentais. Porém, nem todas apresentam resultados
efetivos. As redes de governanca que o TCE integra ainda ndo conseguem promover um
ambiente de coproducdo e cocriacdo de solucdes eficiente e efetivo, embora existam
movimentacGes nesse sentido, visando a atuacdo conjunta na formulacdo e na implementacéo
de solugdes. Constatou-se que ha pouca interacdo entre 0S parceiros e que € necessario
desenvolver a confianca entre eles.

No tocante ao desempenho, o TCE possui praticas de auditoria que podem ser
consideradas de exceléncia, porém nao muito econémicas. De acordo com o resultado obtido
no diagndstico, 0 TCE-MT:

1. atua satisfatoriamente no controle concomitante, especialmente, por meio de
auditorias em atos de admissdo de pessoal, em licitacbes e em contratos;
inclusive mediante a ado¢do de medidas cautelares, as quais visam garantir o
resultado util do processo, e foram intensificadas a partir de 2018;

2. possui uma unidade de informacdes estratégicas e aderiu ao Infocontas, a fim de
obter acesso ao cruzamento de dados e promover atividades de inteligéncia Uteis
ao controle externo;

3. disp0e de estrutura e de processos para 0 acompanhamento de decisdes do dever
de ressarcimento, do pagamento de multas e do cumprimento de determinacGes
ou de recomendag0es;

4. considera algumas normas internacionais - ISSAIS, da INTOSAI - International
Organization of Supreme Audit Institutions, para a regulamentacdo e a
implementacao dos processos de auditoria;

5. realiza auditorias operacionais em temas relevantes, com abrangéncia e escopo

satisfatorios, bem como com divulgacao dos resultados;
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6. atua fortemente na fiscalizagdo das obras publicas, de maneira prévia, nos editais
de licitagbes; concomitante, na execucdo dos contratos; e posterior, na
verificacdo da qualidade das obras puablicas. Possui boa estrutura, com
laboratério para analise dos materiais, com regulamentacdo e com o Sistema
Geo-Obras.

Fundamentado na percepgdo dos participantes da reunido de diagnostico, verificou-se
que o TCE subutiliza a sua forca de trabalho, visto que gera os produtos previstos, auditorias,
fiscalizacOes, julgamentos, pareceres prévios e outros, entretanto a efetividade e a eficiéncia
desses ainda é insatisfatoria. Porém, foi constatado que o desempenho do TCE apresenta
relevante evolugdo no Gltimo ano de 2018.

Quanto ao valor publico, segundo a percepcdo da comissdo de diagnostico,
constatou-se que o valor potencial do TCE € grande, mas o valor efetivamente entregue, em
2016 e 2017, ainda foi pequeno, visto que o padrdo de desempenho ainda néo satisfez o
interesse e a necessidade dos beneficiarios diretos, ou seja, da sociedade mato-grossense.
Todavia, o diagnostico evidenciou que, diante das mudancas ocorridas a partir de 2018, o
nivel de confianca na organizacao € crescente e ja é possivel observar aprimoramento do valor
publico ofertado.

Em relacdo a inovacédo, conforme o Anexo V, o que se destaca de forma positiva no
TCE-MT, séo:

1. cultura estabelecida e ambiente de estimulo a boas ideias e incentivo a inovacao;

2. novas ideias desenvolvidas sdo submetidas a aprovacéo e colocadas em pratica;

3. a maioria dessas ideias refere-se ao aprimoramento dos trabalhos de auditoria,
em relacdo ao controle externo dos recursos publicos e ao combate a corrupcao;

4. o plano estratégico possui a perspectiva da inovacdo, com objetivos definidos,
gue conduzem a percepc¢do de que a inovagdo € compromisso e responsabilidade
de todos.

5. ha mecanismos de combinacéo das ideias externas com as ideias internas.

No entanto, hd a necessidade de melhoria nos seguintes itens: 1) a inovagdo €
colocada em prética, sem testes anteriores, sem validagdes, sem prototipagem ou
experimentacdes; e 2) a tolerancia com erros no TCE-MT é mediana.

Uma inovacdo recente ocorreu em 2018, na implantacdo de nova estrutura de
controle externo, as ja descritas SECEXs especializadas. Estas unidades técnicas foram

reorganizadas para atuarem em areas especificas, a fim de desenvolver experts nos temas
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prioritarios. Ainda ndo foi possivel mensurar estatisticamente os resultados desse novo

modelo até este momento, para a certificacdo de que foi uma medida adequada. Entretanto, ja

se percebe melhores resultados dos trabalhos dessas unidades em razdo da quantidade de

representaces propostas.

A partir do Anexo VI, na avalia¢do do alinhamento do modelo de gestdo do TCE-MT

com o grau de complexidade contextual enfrentado, segundo a compreenséo dos participantes

da reunido de avaliagdo, foi possivel constatar que o coeficiente de desalinhamento é de 57%.

O coeficiente mais alinhado seria o indice de 100%.

Esse indice foi obtido considerando-se os seguintes fatores externos:

1.

quanto ao grau de incerteza do contexto, o futuro é uma resultante imprevisivel
de possibilidades ambiguas, visto que: a) existem diversos projetos de emendas
constitucionais e de leis em andamento no congresso nacional, que impactam a
atuacdo e as competéncias dos tribunais de contas brasileiros; b) o STF tem se
pronunciado em processos referentes aos tribunais de contas, as vezes
restringindo e outras vezes confirmando e mantendo as competéncias; e ¢) nao é
possivel prever o perfil de novos conselheiros que podem ingressar devido a
potencial aposentadoria de outros membros;

em relacdo as demandas e a disponibilidade de recursos, sdo dindmicas, mas
previsiveis. Quanto aos recursos, 0 TCE possui autonomia para elaborar seu
projeto de lei orcamentéaria, o qual deve ser submetido ao Poder Executivo e ao
Poder Legislativo para aprovacdo. Porém, existe uma certa necessidade de
negociacdo com esses poderes, tendo em vista que o or¢camento do TCE
representa uma parte do orcamento do Estado de Mato Grosso. Com o cenario
atual, que sera abordado na préxima se¢do, o poder de negociacdo do TCE-MT
estd enfraquecido. J&, no tocante as demandas, tem-se uma quantidade fixa e
previsivel de érgdos jurisdicionados estaduais e municipais, que tém o dever de
prestar contas ao TCE. Todavia, as denuncias, representacdes e recursos
processuais sdo varidveis e pouco previsiveis e tém aumentado em grande
proporc¢éo;

referente ao contexto institucional, a pluralidade de pressbes existentes €
advinda, a) da sociedade civil, por atuacdo mais efetiva do TCE-MT, que
obtenha éxito no controle externo dos gastos publicos e no combate a corrupcao;

b) dos 6rgdos governamentais para diminuir as sancfes e priorizar a atuacdo
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orientativa; c) dos auditores e técnicos, por meio de suas associagdes, para
melhoria na remuneracdo e nas condicdes de trabalho. Todas essas pressdes
demandam respostas rapidas e urgentes, pois impactam significativamente a
atuacdo do Tribunal.

quanto ao grau de diversificacdo dos servicos prestados, o desenvolvimento para
a entrega de produtos novos e mais eficientes é fundamental, a fim de que
produzam impactos nos resultados do TCE, visto que o Ministério Publico
Estadual - MPE, e a Controladoria Geral do Estado - CGE, apontam erros e
falhas que deveriam ter sido indicados pelo Tribunal de Contas. Além disso, ha a
constante ameaca das legislagbes que criam regras para o controle, como, por
exemplo, a Lei 13.655/2018, aprovada recentemente, a qual trouxe novas
exigéncias e a necessidade de incorporacao de técnicas e procedimentos inéditos

para a responsabilizacdo dos gestores e para a efetividade do controle externo.

Ademais, contribuiram para o coeficiente de 57% de (des)alinhamento os seguintes

fatores internos:

1.

quanto a formulacdo estratégica, identificou-se: a) a integracdo entre
planejamento e execucado esta em fase inicial, tendo em vista que o planejamento
é confeccionado pela SEGECEX, pela SEDECEX e pela SEPLAN, envolvendo
algumas liderancas, mas os auditores e técnicos, que sao os executores do plano,
participam de forma discreta da elaboracdo; b) o monitoramento, a formulacéo, a
acdo e a avaliacdo estratégica caminham para momentos Idgicos, ndo
sequenciais, que buscam o replanejamento; c) busca-se o enfoque oportunista,
no qual os objetivos sdo imprevisiveis e volateis, mas ainda mantém-se 0s
objetivos definidos por longo prazo, anual e bienal; d) a lideranca busca
proporcionar uma Visdo estratégica e estd em migracdo para que o desempenho
seja baseado em resultados, com o fim de alcancar padrbes desejaveis de
eficiéncia, eficacia e efetividade organizacionais;

no tocante a estrutura, esta é verticalizada, ou seja, cada um executa as fungoes
estabelecidas para o seu cargo. A divisao das responsabilidades esta estabelecida
no organograma, que é encabecado pelo Tribunal Pleno, ao qual compete
aprovar normas internas, resolugdes, alterac0es da estrutura organizacional, entre

outras, conforme o disposto no RITCE-MT. Entretanto, o Presidente tem
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autonomia para decisGes orcamentarias e financeiras, visto que é o ordenador de
despesas;

3. em relacdo a lideranca, a autoridade é claramente definida de acordo com a
posicdo hierarquica formal. E dedicada grande importancia a antiguidade,
inclusive pela Constituicdo Federal, cujo critério serve para compor lista triplice
quanto a escolha de conselheiro, entre os conselheiros substitutos e 0s
procuradores de contas. Assiste também de base para toda e qualquer preferéncia
no Tribunal, seja referente a votacdo no plenario ou a ocupar cargos na mesa
diretora, entre outros;

4. no que concerne a comunicacdo, esta € formal, segue regras e convengdes e
existe uma politica de comunicacdo. J& houve um comité de gerenciamento de
crises, para debater assuntos relevantes que a comunicacao deveria intervir, mas
atualmente estd desativado. H& reunibes do colegiado para tratar de alguns
assuntos importantes com os lideres da area da comunicagdo. Existe um porta
voz da Presidéncia, para o enfrentamento de temas sensiveis. A equipe de
assessoria de comunicacdo possui certa liberdade para consultar a cupula da
organizacéo;

5. no que tange ao comprometimento dos integrantes do TCE, esta fortemente
relacionado com o préprio cargo. Entretanto, alguns membros e integrantes ja
reconhecem a necessidade de flexibilizacdo em face das situacdes especificas.

Referente a rede de governanca, com apoio no Anexo VII, constatou-se que o
Tribunal de Contas atua numa rede cujo propdsito é alcancar o bem-estar social, por meio do
resultado das politicas publicas. Esta inserido numa grande rede formal, que envolve as trés
esferas de governo. A rede estadual, recorte utilizado para este estudo, € composta pelos
poderes constituidos; o MPE; a CGE, e os controles internos municipais; a sociedade civil
organizada; o controle social; entre outros.

O Poder Legislativo, que € o titular do controle externo, recebe os pareceres prévios
das contas do governador; demanda auditorias para instruir suas Comissfes Parlamentares de
Inquérito - CPIs, aprova a lei orcamentaria, que prevé recursos financeiros, e as leis de
organizacdo do TCE; é o responsavel por indicar 4 dos seus 7 conselheiros; além de ser seu
jurisdicionado, quanto a prestacdo de contas. Este Poder foi identificado como um dos hubs
da rede de governanca estadual em que se encontra o TCE.

O Poder Executivo, por sua vez, é quem arrecada a maior parte dos recursos publicos

e os aplica de modo a executar as politicas publicas de sua competéncia. Este Poder é
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considerado um jurisdicionado com contornos especiais dado ao volume de recursos
administrados. Ele é o responsével por repassar 0s recursos or¢camentérios para o TCE. Este
Poder também foi reconhecido como um dos hubs desta rede de governanca.

O MPE foi destacado como outro hub da rede, tendo em vista que demanda, ao TCE,
auditorias e informag6es para instruir seus inquéritos. O TCE, quando julga contas irregulares
ou condena ao ressarcimento ao erario, encaminha os autos ao MPE, para que este adote as
providéncias que Ihes sdo devidas, por exemplo, a interposicdo das acdes correspondentes no
Poder Judiciario.

O objetivo comum a todos os atores envolvidos € o bem-estar social. Toda a rede de
governanca deve atuar no controle da boa e regular aplicagdo dos recursos publicos, tendo em
vista que a integralidade da sociedade mato-grossense € diretamente afetada por essas acoes.
O problema puablico enfrentado é complexo, e a existéncia de inumeros desvios, erros,
fraudes, além de ineficiéncia, ineficacia e inefetividade agravam a situagdo. As consequéncias
sdo vistas nas midias: hospitais lotados e sem capacidade de atender a demanda, escolas sem
condicdes de ensino/aprendizagem, alto indice de pobreza e desemprego, ruas intrafegaveis,
alta taxa de criminalidade e de violéncia. Em resumo, prestacdo deficitaria de servicos
publicos e o consequente ndo alcance do bem-estar social.

As principais liderangas da rede sdo: os conselheiros, os conselheiros substitutos, 0s
procuradores de contas, o governador do Estado, os deputados, os secretarios estaduais, 0s
prefeitos, os vereadores, os lideres das associac@es, os controladores internos, os procuradores
e 0s promotores estaduais, os desembargadores e 0s juizes, 0s auditores, entre outros.

As relagdes entre os diversos atores envolvidos no controle externo se ddo por meio
de relacionamento institucional, umas segundo regras positivadas no ordenamento juridico
brasileiro, algumas conforme doutrinas e costumes desenvolvidos, e outras por meio de
parcerias institucionais voluntarias.

H& também a Rede de Controle, um agrupamento de 6rgdos, das 3 esferas de
governo, porém, com foco na atividade local, que busca agir de forma colaborativa, com o
objetivo de aprimorar seu desempenho no controle dos gastos publicos e no combate a
corrupcao da administragdo publica.

A Rede de Controle no Estado de Mato Grosso é formada por representantes da
CGE-MT; Advocacia-Geral da Unido - AGU, Caixa Econdmica Federal - CEF; Conselho de
Arquitetura e Urbanismo - CAU-MT,; Controladoria-Geral da Unido - CGU; Conselho
Regional de Engenharia e Agronomia - CREA-MT; Ministério Publico de Contas - MPC-MT;
MPE-MT; Ministério Publico Federal - MPF; Policia Federal - PF; Receita Federal do Brasil -
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RFB; TCE-MT; Tribunal de Contas da Unido - TCU; Controladoria-Geral do Municipio de
Cuiaba - CGM; Procuradoria-Geral do Municipio de Cuiaba - PGM; Procuradoria-Geral do
Estado - PGE, e Gabinete de Transparéncia e Combate a Corrupcéo.

Por outro lado, em relacdo a Avaliacdo da Maturidade Colaborativa, a parceria entre
0s oOrgdos, a troca de informagBGes e documentos, o apoio na realizacdo das atividades
individuais e coletivas, na avaliagdo da comissdo, ndo ocorrem de maneira adequada e
satisfatoria, de modo a trazer resultados efetivos a todos os integrantes da rede de governanca,
visto que, de 0 a 5, 0 TCE-MT obteve a média 1,61 no diagnéstico do Anexo VIII.

Quanto ao atributo Lideranga, entre as principais deficiéncias diagnosticadas estéo:

1. ndo ha boa disposicdo dos lideres para abracar uma causa coletiva, pois ainda

priorizam as causas particulares;

2. nao ha imparcialidade dos lideres em relacéo as preferéncias e aos interesses dos

participes;

3. ndo héa satisfatoria disposicdo dos lideres na provisao de equipes, tecnologias e

OUtros recursos necessarios.

Referente aos incentivos para colaborar e a interdependéncia, a comissdo de
avaliacdo identificou que, embora as forcas e as fraquezas das partes, bem como a
incapacidade de resolver o problema individualmente, serviram de motivo para o inicio da
colaboracéo, as oportunidades e as ameacgas ndo foram suficientemente provocativas.

Adentrando na dindmica colaborativa, avaliou-se o engajamento com os principios e,
apesar das colaboracdes partirem de uma identificacdo parcial quanto as preocupacdes e aos
valores individuais e coletivos, ainda foram identificadas algumas limitacdes em relacdo a
definicdo, a deliberacdo (processo deliberativo) e a determinacdo (processo decisorio), entre

elas:

=

auséncia de esforco continuo de alinhamento dos propdsitos e objetivos comuns;

2. auséncia de concordancia entre os interessados sobre conceitos e terminologias
que serdo utilizados para debater os problemas comuns;
inexisténcia de clarificacdo e ajustes quanto as tarefas e expectativas;

4. caréncia de critérios compartilhados para a avaliagdo de informagdes e
alternativas para a solugédo dos problemas comuns;

5. insuficiéncia de defesa aberta e qualificada tanto dos interesses da partes,
guantos dos interesses de terceiros, no processo deliberativo;

6. ndo adogdo de estratégias e intervencdes efetivas para a solugdo de conflitos;

7. ndo apreciacdo aberta do que representa o interesse comum;
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8. auséncia de estruturacdo para o processo decisorio; e

9. inexisténcia de acordos que gerem compromissos por meio do processo

decisorio.

Ademais, quanto a motivacdo compartilhada, foram apreciados a confianca e o
entendimento mutuos, a legitimidade interna e o comprometimento compartilhado. Dessa
analise, foi identificado que a confianca e o entendimento mutuos entre os envolvidos ainda é
insatisfatdria, visto que as suas posicdes e 0s seus interesses sdo pouco compreendidos.

Por outro lado, a legitimidade interna foi melhor avaliada, posto que os interesses das
partes, a0 menos em tese, sdo compativeis e interdependentes e as regras interpessoais
informais guiam as interagdes entre elas. Entretanto, o comprometimento compartilhado foi
avaliado como fraco, tendo em vista que os interessados ndo conseguem cruzar, de forma
satisfatoria, as fronteiras organizacionais ou jurisdicionais que 0s separam.

Ainda na dindmica colaborativa, examinou-se também a capacidade de atuacdo
conjunta, considerando-se 5 componentes. O primeiro, arranjos institucionais, foi classificado
como insuficiente, pois ndo ha definicdo adequada de padrdes procedimentais na organizacdo
das partes ou entre estas; e ainda a estrutura de autoridade interna é menos flexivel e mais
burocratizada.

O segundo componente deste item é a lideranca, que foi avaliada como totalmente
inexistente, em face de que os lideres ndo desempenham papéis de patrocinadores,
mobilizadores ou mediadores, nem auxiliam na solucdo de conflitos ou asseguram a
implementacao de acordos colaborativos.

Quanto ao terceiro, o conhecimento, foi apreciado como razoavel, visto que é
compartilhado eventualmente e estd integrado com os julgamentos dos participes, tanto intra
como entre as organizacdes. Em relacdo a cultura organizacional, quarto componente,
identificou-se que predominam, nas partes, mais valores hierarquicos do que colaborativos.

O quinto e Ultimo componente refere-se aos recursos disponibilizados na
colaboragdo. A comissdo concluiu que eventuais recursos considerados escassos pelos
participes, raramente sdo compartilhados. Os recursos financeiros nunca sdo compartilhados,
0s recursos tecnoldgicos e logisticos, excepcionalmente, os recursos humanos qualificados e
0s de poder normativo um pouco mais frequentemente, mas ndo o0 necessario.

Quanto as acdes colaborativas, que contribuem para a geracdo de algum produto,
ainda h& baixa efetividade das agdes decorrentes do regime de colaboracéo.

Por fim, quanto aos impactos, a avaliagdo da colaboratividade considerou 2

componentes. O primeiro, a criacdo de valor publico, foi apontado como insignificante, visto
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que a colaboragé@o tem gerado escassos impactos em relacdo ao problema enfrentado e néo

tem ensejado maior satisfacdo dos cidaddos mato-grossenses. Ademais, o segundo é o

aprimoramento da atuacdo colaborativa, em que foram constatadas pequenas mudancas

positivas no regime de colaboracéo.

Na avaliacdo final do modelo de gestéo para resultados, tendo por base o Anexo IX e

as notas de 0 a 3, o TCE-MT obteve a média 1,77, ficando classificado como nivel

intermediario. Destacam-se 0s principais quesitos.

1. Construcdo da agenda estratégica:

a.

na compreensdo do ambiente institucional, as forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades sdo identificadas em momento anterior a elaboracdo ou
revisdo do Plano Estratégico; ainda que ndo eficazmente, sdo elaborados
cenarios para o direcionamento estratégico; busca-se identificar, qualificar e
avaliar o relacionamento com as diversas partes interessadas, inclusive por
meio de pesquisas de satisfacdo do cidaddo, dos jurisdicionados e dos
servidores;

guanto ao estabelecimento do propoésito, o TCE-MT tem sua matriz de
negocio bem desenhada, a qual define missdo, visdo, valores, produtos,
clientes e impactos esperados, o que é difundido internamente e divulgado a
sociedade;

na definicdo de resultados, percebe-se que o conjunto de objetivos
estratégicos e suas iniciativas estdo alinhados com a visdo; existe um mapa
estratégico que explicita as relacGes de causa e efeito entre seus elementos;
h& um conjunto satisfatorio de indicadores e metas que buscam mensurar os
elementos programaticos da estratégia; e o grau de realismo de desafio das
metas é compativel com os problemas e demandas das partes interessadas,
considerando-se 0s recursos disponiveis;

em relacdo a definicdo de esforcos de implementagéo, vislumbrou-se que ha
um conjunto razoavel de iniciativas estratégicas, bem desenhadas, a fim de
proporcionar o atingimento das metas estabelecidas; para cada uma das
iniciativas, sdo detalhadas agdes com prazos, sdo definidos os responsaveis
e as datas limites; esse detalhamento abrange todas as metas e ndo esta em

€XCessO.

2. Quanto ao alinhamento da estrutura implementadora:
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considerando-se o alinhamento vertical e horizontal do desdobramento da
estratégia, constatou-se que existe o0 cruzamento dos elementos da
estratégia, objetivos, metas, iniciativas e acdes, com 0s elementos da
estrutura implementadora, as unidades organizacionais, porém, esse
cruzamento ndo se da por meio de matriz de contribui¢do; ha certo
estabelecimento de meios de atuacdo integrada e ha razoavel alinhamento
entre as iniciativas e a alocacao de recursos para cada unidade executora;

na pactuacdo interna, observou-se a principal deficiéncia do TCE-MT, visto
que obteve a nota zero. Essa nota é resultado da inexisténcia: da pactuacéo
vertical entre as liderangas e 0s responsaveis pela execucdo; da pactuagdo
horizontal entre as liderancas e as unidades executoras; de iniciativas anti-
gaming ou outras para reduzir o potencial de manipulacdo na pactuacao; e
de escritdrio de contratos, o que prejudica a negociacao e, especialmente, o
monitoramento e a avaliagcdo das pactuacoes;

referente a pactuacdo externa, as iniciativas existentes ainda sdo pontuais e
de baixa significancia do ponto de vista dos resultados;

quanto ao alinhamento e a otimizacdo dos processos de trabalho, foi
diagnosticado que a identificacdo e a priorizacdo dos processos criticos
ainda € inicial. Embora ndo haja um alinhamento formal por meio de matriz
de contribuicdo, ha um certo ajustamento empirico das principais unidades
técnicas em relacdo aos processos criticos, por exemplo, no caso das
denuncias, hd& um macrofluxo que permite a visualizacdo de todas as
unidades envolvidas no processo. Essas iniciativas buscam integrar a gestao
de pessoas e a gestdo de tecnologia da informacéo;

no tocante ao alinhamento e a otimizacdo da estrutura organizacional,
observou-se que sdo realizados diagndsticos periddicos. Atualmente, foi
aprovada uma reestruturacdo nas unidades tecnicas do TCE-MT. Embora a
matriz de contribuicdo ndo tenha sido elaborada formalmente, talvez por
desconhecimento da ferramenta, a gestdo de pessoas foi envolvida e as
competéncias essenciais foram priorizadas por meio da criacdo de unidades
especializadas, visando ao maior aproveitamento e rendimento do corpo
técnico e a obtencdo de melhores resultados. O ajustamento das unidades de

suporte também foi aprimorado, de forma a incrementar sua contribuicdo
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para a agenda estratégica. Entretanto, ndo ha& direcionamento significativo
na gestdo das parcerias;

quanto ao alinhamento de pessoas, 0 preenchimento dos cargos ocorre, em
sua maioria, por concurso publico, que seleciona as pessoas por seu
conhecimento técnico nas areas especificas. Porém, em relagdo aos cargos
comissionados e as funcBes de confianga, que sdo preenchidos por
servidores efetivos e também por pessoas externas ao TCE, estes nem
sempre sao escolhidos pelo conhecimento, habilidades e atitudes, pois ainda
perdura o patrimonialismo em algumas nomeagbes. No entanto, como
pontos positivos, tém-se o programa de capacitagdo permanente dos
membros e dos servidores e a implementacdo da reestruturacdo que
priorizou as competéncias das pessoas para a geracao de resultados;

em relacdo ao alinhamento de liderancgas, entre 0s pontos que precisam de
melhoria esta o fato de os lideres ndo serem escolhidos por meio de
processos estruturados, mas empiricamente, entre aqueles que se mostram
mais aptos para conduzir as equipes e os trabalhos e, ainda, algumas vezes,
pela possibilidade de influéncias exercidas. Constatou-se também que as
capacitacOes realizadas para os lideres sdo insuficientes. Por outro lado,
como ponto positivo, percebe-se que a estratégia organizacional é elaborada
com a participacdo dos lideres, visando ao ajustamento dos objetivos;
referente ao alinhamento de TI, pode-se afirmar que um dos pontos
positivos é a oferta de servicos on line aos servidores, jurisdicionados e
cidaddos. Porém, a andlise da relacdo custo-beneficio ainda precisa de
aperfeicoamento;

qguanto ao alinhamento do or¢amento, tem-se como positivo o valor do
orcamento do TCE, que permite atender as necessidades de custeio e
também realizar os investimentos desejados, bem como a flexibilidade para
alocagdo desses recursos. Entretanto, como melhoria, observa-se a
necessidade de implantacdo de um programa que avalie a qualidade do

gasto;

Por ultimo, quanto ao sistema de monitoramento e avaliagdo - M&A, ha

inimeros pontos que se destacam:

qguanto a sisteméatica de M&A, a unidade responsavel é a SEPLAN. O

processo de monitoramento, para obtencdo de informagdes e de prazos, esta
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claramente definido. No entanto, o processo de comunicacdo das
informacdes sobre o desempenho e os formatos de disponibilizagdo ainda
precisa de aprimoramento. Percebe-se que existe processo de verificacdo da
qualidade e da confiabilidade de dados por meio de correicGes periodicas,
que extraem os resultados executados por unidade, via sistema
informatizado, porém ndo ocorre mediante auditorias internas e externas.
Ademais, 0 engajamento da alta administracdo ainda € insuficiente, o que
demonstra a necessidade de avancos na sistematica de M&A,;

quanto a prestacdo de contas e a transparéncia, observa-se que a
disponibilizagdo de dados e informagbes do TCE-MT ainda precisa de
aperfeicoamento, visto que apesar de disponiveis ao cidaddo, nem todas
estdo inteligiveis. H& informacdes sobre os proprios gastos com pessoal,
contratos, planejamento estratégico, legislagdo, resultados obtidos, mas
algumas estdo desatualizadas. Outro fator negativo, refere-se a baixa ou
inexistente responsabilizacdo dos responsaveis pelo desempenho quando
este for insuficiente;

em relagdo a correcdo de rumos, € possivel observar a existéncia de critérios
e procedimentos institucionalizados para analisar e corrigir o
descumprimento dos objetivos, ainda que caregcam de aprimoramento. Essas
informacdes sdo parcialmente utilizadas para a tomada de decisdo quanto a
reformulacdo de programas estratégicos e quanto a alocacdo do orgcamento;
referente aos beneficios, apesar das insuficiéncias verificadas, é possivel
perceber que a sistematica de M&A, existente no TCE-MT, demonstra
impacto positivo, capaz de promover aprendizados e de criar uma cultura

inicial voltada para resultados.

Diante do caminho percorrido para diagnosticar o modelo de gestdo adotado e a

efetividade das ferramentas utilizadas pelo TCE-MT, observou-se que, embora haja inimeras

nuances positivas, tais como: pessoas satisfatoriamente capacitadas e remuneradas,

equipamentos e sistemas de tecnologias aceitaveis, recursos financeiros suficientes, agenda

estratégica definida e praticas de auditoria de exceléncia; ainda foram percebidas varias

deficiéncias e desalinhamentos, pois foi constatado que: a forca de trabalho € subutilizada; a

lideranca ndo esti direcionada a governanca para resultados, a pactuagdo interna entre 0s

lideres e os executores é inadequada; e a relacdo custo-beneficio dos recursos aplicados pelo

TCE é insatisfatoria.
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Essa constatacdo indica alguns dos motivos para a insuficiente entrega de valor
pablico a sociedade. Contudo, a comisséo de diagndstico ressaltou que a confianca no TCE-
MT aumentou consideravelmente no ano de 2018, o que, possivelmente, indica uma retomada
no desenvolvimento do valor publico entregue pela instituicdo.

Na préxima secdo, serdo demonstrados quais insights comportamentais causam

influéncias negativas nos integrantes do TCE-MT.

2.5 Os integrantes do TCE-MT e os elementos comportamentais que os influenciam

negativamente

Com o objetivo de identificar os elementos comportamentais que podem influenciar
negativamente os integrantes do TCE-MT em suas acOes e decisdes, com fidedignidade, foi
adotada a percepcao desta autora, com base no contexto do ambiente de trabalho. Conforme
demonstrado na secdo 1.3 desta pesquisa, as pessoas sdo constantemente influenciadas por
“cutucadas” que as induzem a um comportamento, as vezes ético, outras, antiético.

O professor Ariely demonstra, por meio de suas inimeras pesquisas, que “incentivos
outros podem levar (e levam) até mesmo os profissionais mais decentes a se desviar do
caminho” (ARIELY, 2012, p. 59). O estudioso demonstra que “os conflitos de interesses
influenciam nosso comportamento em todos os tipos de lugares e, com bastante frequéncia,
tanto profissional quanto pessoalmente” (ARIELY, 2012, p. 60).

A OCDE, em pesquisas sobre o uso de insights comportamentais para promover a

integridade publica, afirma que,

A integridade é mais que uma escolha racional contra a corrupcéo.
Essencialmente, promover integridade é incentivar o comportamento pelo
interesse publico sobre o comportamento pelo interesse proprio, tais
como praticas corruptas e antiéticas. No entanto, o0 comportamento humano é
muitas vezes uma dimensdo negligenciada na formulacdo de politicas de
integridade. Os esforgos existentes para prevenir a corrupcdo ainda séo
amplamente baseados em um modelo racional de tomada de decisdo.?
(grifos da autora) (OCDE, 2018).

Ressalta ainda que,

24 Integrity is more than a rational choice against corruption. Essentially, promoting integrity is encouraging
behaviour in the public interest over self-serving behaviour such as corrupt and unethical practices. Yet, human
behaviour is often a neglected dimension in integrity policy making. Existing efforts to preventing corruption are
still widely based on a rational decision-making model. (OCDE, 2018, p. 3, traducéo e adapta¢do da autora)
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Num sistema de integridade que funcione bem, os individuos usam o poder
discricionario com sabedoria, julgam com justica, lideram pelo exemplo e
falam contra ma conduta. A realidade, claro, é mais desafiadora.® (OCDE,
2018).

Desse modo, este estudo da OCDE (2018) é de grande importancia para as
conclusdes desta secao, visto que os estudiosos identificaram que o modelo de alinhamento de
valores da Australia aponta para a existéncia, em toda e qualquer organizacéo, de 3 grupos de

pessoas em relacdo aos valores que possuem. Sao eles:

1. Grupo A: representa os individuos que, independentemente da situacdo, ndo
adotardo condutas antiéticas;

2. Grupo B: compde-se de pessoas que, se as circunstancias forem favoraveis,
poderdo agir de maneira corrupta;

3. Grupo C: constitui-se de um grupo menor de individuos que tendem a praticar
condutas antiéticas, sempre que supostamente for possivel esquivar-se das

consequéncias.

Os pesquisadores da OCDE, citando Bazerman e Tenbrunsel (2011 [20]),
identificaram que permanecer fiel aos seus valores éticos e morais € dificil, mesmo para 0s
individuos dos grupos A e B, tendo em vista que inUmeras tentacdes surgem a todo o
momento, que trazem beneficios imediatos e fazem com que as pessoas cometam condutas
antiéticas, sacrificando o bem-estar futuro.

Desse modo, baseados em outros estudos, entre eles Kouchaki e Smith (2014 [21]) e
Shalvi, Eldar e Bereby-Meyer (2012 [22]), os estudiosos da OCDE (2018) identificaram
algumas causas possiveis para a diminuicdo do autocontrole em relacdo a ética, entre elas:
pressdes de tempo e cansaco; intensas cargas de trabalho; pressédo de desempenho e contratos
de curto prazo. “Tais condi¢gdes ddao aos funcionarios publicos razdes para cortar € contornar
as regras, e também pode fornecer-lhes justificativas para a sua ma conduta: ‘Se meus

empregadores niio se importam comigo, por que eu deveria me importar com eles?’”

% In a well-functioning integrity system, individuals use discretionary power wisely, judge fairly, lead by
example and speak up against misconduct. Reality, of course, is more challenging. (OCDE, 2018, p. 11, traducéo
e adaptacgdo da autora).

% Such conditions give public employees reasons to cut corners and circumvent rules, and may also provide
them with justifications for their misconduct: “If my employers don’t care about me, why should I care about
them?” (OCDE, 2018, tradugdo e adaptacéo da autora, p. 16).
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Além dessas, foram observados que vieses e discriminacdo afetam os julgamentos e
as decisdes dos seres humanos, especialmente se estiver em julgamento alguém de um grupo
com proximidade psicologica, pois isso conduz a conflitos de interesses, as vezes
imperceptiveis a primeira vista.

Os estudos da OCDE demonstraram que as justificativas sdo fortemente utilizadas
para suprir a lacuna entre 0 comportamento correto ou ideal e 0 comportamento praticado.
Elas amenizam o peso da conduta antiética. As pessoas somente irdo cometer atos desonestos
se houver espaco para justificar tais atos para si e para 0S outros.

Outra constatagdo dos pesquisadores é que a corrupgdo, muitas vezes, aparenta ser
um crime sem vitimas, tendo em vista a distancia existente entre a conduta e o resultado,

especialmente se a tarefa antiética é delegada ou se a responsabilidade é compartilhada.

A incerteza de que aquela conduta causou aquele prejuizo diminui a
responsabilidade moral. Quando a responsabilidade por uma decisdo imoral
é suportada por varios atores, as a¢des de um individuo parecem menos
fundamentais. Reflex@es comuns em tais situagdes incluem "Minha a¢do nédo
faz diferenga "ou" Se eu ndo fizer isso, outra pessoa o fard ". (OCDE,
2018)*"

Ademais, a pesquisa da OCDE (2018) também evidenciou um conceito que permite
uma boa compreensdo dos elementos originadores dos comportamentos das pessoas: a
reciprocidade. Trata-se de um comportamento que pode ser observado, em multiplos niveis,
em todas as culturas e € fundamental para a humanidade.

Funciona da seguinte forma: alguém que recebe um favor, tentara retribui-lo. Por
outro lado, se for injusticado, tratara de se vingar. Com base nos estudos de Fehr e Géchter,
2000 [54], a OCDE (2018) concluiu que a reciprocidade “estd no cerne da logica humana e
constitui a base do mercado, troca, confianca e justica”. Todavia, a reciprocidade pode
conduzir tanto a interacdes éticas como a acordos antiéticos, de modo que ela pode servir de
motivacgdo para a préatica de corrupcao.

Pontes e Anselmo (2019), dois delegados da Policia Federal, em sua obra
“Crime.gov, quando corrupgdo e governo se misturam”, contam detalhes da Operacdo Lava
Jato e das dificuldades que enfrentam no combate dos desmandos das altas autoridades do

Pais. Em suas pesquisas e experiéncias, eles constataram que,

27 In addition, guilt becomes smaller when shared. When the responsibility for an immoral decision is borne by
several actors, the actions of one individual seem less pivotal. Common reflections in such situations include
“My action doesn’t make a difference” or “If I don’t do it, someone else will”. (traducdo e adaptacdo da autora,
p. 18, OCDE 2018).



98

E prerrogativa do Poder Executivo nomear integrantes dos Orgaos
fiscalizadores, de controle e da Justica. Os ministros do STF, do STJ e do
TCU e os desembargadores dos tribunais de contas estaduais sdo colegiados
formados, em todo ou em parte, por indicacGes politicas.

Essa expanséo do poder da caneta do chefe do Executivo para o Legislativo
e Judiciario é deletéria do ponto de vista da independéncia e autonomia
desses orgaos fiscalizadores e julgadores. A tentativa de “corrigir” esse
problema foi estabelecer que cargos como os de ministros e tribunais
superiores ou conselheiros de tribunais de contas sdo vitalicios. O
pressuposto seria de que com a garantia de que ndo pode ser demitido, o
ministro tivesse mais liberdade para tomar decisdes que desagradem
poderosos ou quem o indicou. E o tipo de emenda que costuma n&o consertar
o defeito original e ainda acrescentar outro: na maioria das vezes, ninguém
deixa de ter a divida de gratiddo e relacdo proxima com o padrinho que o
nomeou. (PONTES E ANSELMO, 2019, p. 204 e 205).

Os autores constataram, por meio da Operacdo Quinto do Ouro, que a relacdo de
reciprocidade gerada pela indicacdo politica para os cargos de conselheiros dos tribunais de
contas gerou varias formas de conluio. Por meio das provas obtidas pela PF, pelo MPF e
ainda pela colaboracdo premiada de Jonas Lopes, ex-presidente do Tribunal de Contas do
Estado do Rio de Janeiro - TCE-RJ, foi confirmado recebimento de propina pelos
conselheiros do TCE-RJ, indicados politicamente, durante anos, em torno de R$ 100 mil por
més, para que fossem aprovadas contas de governadores e de prefeitos.

Os Policiais Federais relatam ainda que, em 2017, na Opera¢do Quinto de Ouro,
foram presos 5 dos 7 conselheiros do TCE-RJ, além do proprio delator, conselheiro Jonas
Lopes, que havia confessado os crimes, resultando em 6 dos 7 conselheiros envolvidos nos
conluios, os quais foram afastados do cargo por tempo indeterminado. Nomeada na vaga
destinada ao Ministério Publico de Contas, a Unica conselheira titular que ndo foi afastada,
Mariana Montebello, passou a ser a presidente interina e foram convocados 0s conselheiros
substitutos, que também sdo oriundos de concurso publico, para compor o plenério.

Ap0s essa mudanca na origem dos integrantes do plenério, os autores destacam que
as decisGes do TCE-RJ passaram a ser mais criteriosas e imparciais em suas analises. Eles
ressaltam que, em 2018, o jornal O Globo publicou um comparativo da produtividade do
TCE-RJ, trazendo uma analise qualitativa, em que se observa maior indice de reprovacéo das
contas dos prefeitos, reprovacgdo das contas do governador e o cancelamento de 66 editais de
licitagdes, que estavam eivados de irregularidades.

Essas licitacGes, segundo os autores, representam R$ 4 bilhdes, que seriam gastos

pelo poder puablico em contratos de legalidade questiondvel. Os dados demonstram que houve
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um aumento de 122% em relacdo ao ano anterior. Quanto as contas do governador, um
parecer pela reprovacdo ndo ocorria desde 2002, e todas as contas do governador Sérgio
Cabral foram aprovadas, apesar da Operagdo Lava Jato ter comprovado inimeros escandalos
de desvios de recursos do Estado.

Diante dessas constatacOes, os autores concluem,

O caso fluminense € uma amostra da atuacdo delituosa de TCEs. Certamente
ndo é o Unico, mas é um exemplo bem-acabado de como esses 6rgdos podem
ser cooptados e servir ao crime institucionalizado, apagando rastros de
corrupgdo e dando um verniz de correcdo a gestdes corruptas. (PONTES E
ANSELMO, 2018, p. 211).

Diante do exposto e com base nas teorias e fatos apresentados, é possivel identificar
que, no TCE-MT, existem elementos comportamentais que podem influenciar negativamente
0S membros e 0s servidores, o que se traduz em vulnerabilidades que comprometem a
integridade e prejudicam sobremaneira os resultados dos servicos entregues a sociedade.

Entre os elementos que podem causar influéncias negativas e comportamentos
indevidos, percebe-se:

1. conflitos de interesses, como resultado de pressbes externas dos fiscalizados e de
outras partes, de influéncias politicas ou do relacionamento inadequado com
partes interessadas (como por exemplo o recebimentos de presentes, favores ou
homenagens) ou por outras motivacdes pessoais;

2. sentimento de reciprocidade, gerado por indicacdo politica ou por negociacao de
empregos a parentes ou amigos com a entidade fiscalizada ou ainda por
relacionamentos interpessoais de proximidade com os auditados ou seus
advogados;
viés inadequado causado por julgados anteriores;

4. comportamentos antiéticos dos colegas, que geram o sentimento de que “todos
fazem”;

5. auséncia da cultura de integridade em contraponto a existéncia de cultura da
busca pelos beneficios pessoais, maior remuneracdo e menor carga de trabalho;

6. influéncia de lideres que ndo se comprometem com a qualidade e com a
produtividade dos trabalhos entregues;

7. auséncia de comprometimento explicito da alta administracdo com a ética;
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8. tolerdncia com a ma-conduta e auséncia de repreensdo e de providéncias
adequadas;

9. busca de equilibrio moral, devido ao sentimento de injustica por atos de outros
colegas ou lideres;

10. falta de divulgacdo adequada de comportamentos éticos dos colegas e da
valorizacdo dada a integridade pela alta administrag&o;

11. difusdo de responsabilidade tendo em vista que muitas decisdes sdo
compartilhadas por mais de uma pessoa; e

12. envolvimento em atividades politicas.

Portanto, verifica-se que esses elementos podem influenciar os integrantes do TCE-
MT e conduzi-los a elaboracéo de relatorios de baixa qualidade, de decisGes e de julgamentos
parciais, injustos e contrarios aos principios constitucionais e legais e ao interesse publico, ou
seja, induzem a condutas antiéticas. Tais fatos podem estar entre as principais causas do baixo
valor publico gerado pelo TCE-MT e percebido pela sociedade de Mato Grosso. Por isso,
precisam ser enfrentados com urgéncia por insights que os neutralizem ou, ao menos,
minimizem.

Ademais, a0 manusear os resultados obtidos por meio dos instrumentos utilizados
nesta pesquisa, trazidos nas sec¢Oes anteriores, que apontaram para o desalinhamento do
modelo de gestdo, com consequente baixa eficiéncia e baixa efetividade, e para a alta
influéncia negativa exercida por inmeros elementos comportamentais sobre os integrantes do
TCE-MT, e compara-los com os resultados da pesquisa de satisfacdo (VETOR, 2016),
conclui-se que tais constatac@es sinalizam para um conjunto de fatores que conduzem a falha
na entrega de valor publico aos cidaddos mato-grossenses.

Diante disso, no capitulo seguinte serdo propostas algumas medidas praticas para

aplicacdo que visam a melhoria da gestdo do TCE-MT.
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3 DA TEORIA A PRATICA: PROPOSTA

Neste capitulo, alicercadas na literatura pesquisada e nos estudos discorridos no
capitulo 1, bem como na contextualizacdo e no diagndéstico evidenciados no capitulo 2, serdo
apresentadas as propostas de intervencdo, que se espera, sejam adequadas para 0
aprimoramento da criacdo e da entrega de valor publico pelo TCE-MT aos cidaddos mato-
grossenses.

Essas propostas serdo apresentadas em duas partes. Primeira, as ferramentas de
governanca publica que foram identificadas como Uteis para aumentar a capacidade de
governar e, segunda, as intervengdes da economia comportamental necessarias para auxiliar
os integrantes do TCE-MT a fazerem melhores escolhas profissionais. Com isso, tem-se a

expectativa de aprimorar o valor pablico gerado pela instituicéo.

3.1 Ferramentas de Governanca Publica Uteis para criar valor publico no TCE-MT

Com fundamento no diagndstico apresentado na se¢do 2.3.2, pelos dados obtidos,
constata-se que, apesar de o TCE-MT possuir boa estrutura de recursos humanos,
tecnoldgicos e financeiros, o0 modelo de gestdo ndo estd totalmente alinhado e apresenta
inimeras deficiéncias e desajustamentos. Assim, pode-se inferir que sdo necessarias medidas
corretivas e inovagdes que possibilitem ao TCE o aprimoramento na entrega de valor pablico
a sociedade. Desse modo, apresenta-se uma proposta para 0 aprimoramento institucional.

Primeiramente, identifica-se a necessidade da quebra de paradigma, em que é preciso
migrar do modelo Burocréatico para o da Governanca Publica, visto que devem ser priorizadas
a cocriacdo e a coproducdo de valor publico, em que se prestam servicos que foram criados
com o apoio do cidaddo. O TCE-MT ja possui canais para ouvir e engajar o cidaddo, tais
como a Ouvidoria e 0 Programa Consciéncia Cidada. Entretanto, é fundamental aprimorar a
utilizacdo do conhecimento trazido por meio desses canais na producdo do servico publico.

Outro ponto importante a ser aperfeicoado € a maturidade colaborativa e a confianca
entre os o0rgaos que compdem a rede de governanca em que se insere 0 TCE-MT, pois ainda
ndo se percebe um ambiente adequado a coproducdo de solugdes. Sugere-se que o TCE-MT
dé mais alguns passos no desenvolvimento dessas parcerias, demonstrando, mediante a sua
atuacdo correta, que ¢ uma instituicdo digna de confianga e, dentro da sua competéncia, por

meio da alta administracéo, que adote as seguintes medidas:
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1. incentive os lideres a demonstrarem maior disposicdo para abragar as causas
coletivas que as particulares, e a serem imparciais quanto as preferéncias e aos
interesses dos participes, além de exercerem papéis de patrocinadores,
mobilizadores ou mediadores, auxiliarem na solugdo de conflitos e assegurarem
a implementacéo de acordos colaborativos;

2. empreenda esforco continuo de alinhamento dos propdsitos e objetivos comuns;

3. propicie a concordancia entre os interessados sobre conceitos e terminologias
que serdo utilizados para debater os problemas comuns;

4. esclareca as expectativas e as tarefas de cada participe;

5. estabeleca critérios a serem compartilhados para a avaliacdo de informacGes e
alternativas para a solucédo dos problemas comuns;

6. possibilite a defesa aberta e qualificada, tanto dos interesses das partes, quanto
dos interesses de terceiros, no processo deliberativo;

7. adote estratégias e intervencdes efetivas para a solugdo de conflitos;

8. aprecie abertamente 0 que representa o interesse comum;

9. estruture o processo decisorio; e

10. crie acordos que gerem compromissos por meio do processo decisorio.

Ademais, o diagnostico revelou que a for¢a de trabalho do TCE-MT ¢é subutilizada.
Entdo, propbe-se que sejam realizados estudos e implementadas a¢6es a fim de melhor utilizar
a sua estrutura de pessoas, tornando-a mais eficaz na geracdo dos produtos previstos, mais
efetiva na producédo dos impactos esperados, e ainda mais eficiente mediante uma boa relacao
de custo-beneficio. No entanto, é importante ressaltar que esta pesquisa considera o lapso
temporal 2016 a 2018, e a comissdo de diagnostico constatou que, a partir de 2018, iniciou-se
a implantacdo de medidas, entre elas a reestruturacdo da &rea técnica, que ja apresenta
resultados animadores.

Quanto a inovacéo, sugere-se a realizacdo de testes, experimentacOes e validagdes
anteriores a implantacdo de novas formas de trabalho, a fim de minimizar as falhas.

O diagnostico demonstrou também que o modelo de gestdo do TCE-MT ¢é altamente
desalinhado, atingindo 57% de desalinhamento, tendo em vista os fatores externos, sobre os
quais se tem pouca ou nenhuma governabilidade, e os fatores internos que sdo passiveis de
aprimoramento. Portanto, para estes Gltimos, € fundamental apontar sugestdes de melhoria,

conforme as que seguem.
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Na formulacdo da agenda estratégica, recomenda-se que: a) seja aumentada a
integracdo entre o planejamento e a execugdo; b) o monitoramento, a formulagéo, a acéo e a
avaliacdo estratégica sejam momentos l6gicos, ndo sequenciais, que buscam o
replanejamento; c¢) a lideranca seja voltada a uma visdo estratégica; e d) o desempenho seja
baseado em resultados, em busca de padrdes desejaveis de eficiéncia, eficicia e efetividade
organizacionais.

A lideranca precisa ser vista como uma capacidade de detectar e resolver problemas
e os papéis devem ser definidos conforme as circunstancias exigirem. E necessario
estabelecer: a) pactuacdo vertical entre as liderancas e os responsaveis pela execucao; b)
pactuacdo horizontal entre as liderangas e as unidades executoras; c) iniciativas anti-gaming
ou outras para reduzir o potencial de manipulacdo na pactuacéo; e d) escritorio de contratos, a
fim de aprimorar a negociacdo e, especialmente, o monitoramento e a avaliacdo das
pactuacdes.

Ainda referente ao alinhamento de liderancas, é importante que a escolha dos lideres
seja sempre por meio de processos estruturados, entre aqueles que se mostram mais aptos para
conduzir as equipes e os trabalhos, tendo em mente que tais lideres sdo gerentes publicos, que
devem agir segundo responsabilidades éticas e que devem atuar como arquiteto de escolhas.
As capacitacdes realizadas para os lideres também devem ser intensificadas considerando tais
perspectivas.

Quanto ao alinhamento de pessoas, é imprescindivel o fim do patrimonialismo no
preenchimento dos cargos comissionados e das funcGes de confianca. Para estes, as pessoas
devem sempre ser escolhidas pelo conhecimento, habilidades e atitudes que possuem.

A comunicacdo é outra area que carece de ajustes a fim de que se torne mais
integrada, livre, informal, multidirecional e ligada a processos automatizados, nos diversos
niveis, para gerar informacdes Uteis a todas as areas.

Por sua vez, o comprometimento dos integrantes do TCE-MT necessita de ruptura
com o atual modelo, de comprometimento com o proprio cargo, para um comprometimento
pleno com as obrigacOes centrais da organizacgdo, considerando integralmente o conjunto de
tensdo e incerteza e utilizando suas habilidades para as solu¢des necessarias.

Em relacdo a estrutura e ao seu alinhamento, sugere-se uma evolugdo na intersecao
dos elementos da estratégia, objetivos, metas, iniciativas e acfes, com os elementos da
estrutura implementadora, as unidades organizacionais, por meio de uma matriz de
contribuigédo. Propde-se ainda a migracdo para uma estrutura celular em rede, em que todas as

areas estejam voltadas a atividade principal.
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No tocante ao alinhamento de TI, é fundamental uma andlise da relagdo custo-
beneficio pois, nos ultimos anos, o custo foi alto e os beneficios ndo foram igualmente
perceptiveis, visto que ndo se identificou quantidade significativa de substituicdo dos
equipamentos e nem de aperfeicoamento dos sistemas. Ademais, embora 0s equipamentos e
os sistemas de informatica tenham sido considerados satisfatérios no diagndstico, para o
desempenho dos trabalhos e a entrega de resultados a sociedade, sabe-se que a tecnologia
evolui rapidamente e que sempre € preciso aplicar recursos nessa area para que ndo se torne
obsoleta.

Em relagdo ao orcamento, denota-se como relevante a implantacdo de um controle
efetivo que avalie e reavalie, periodicamente, a qualidade do gasto, comparando os resultados
gerados com 0s recursos aplicados, e que identifique oportunidades de melhoria. Também
constata-se como necessario um maior alinhamento entre a alocagdo dos recursos para custeio
e investimento com a estratégia organizacional, tanto no momento da elaboragdo da proposta
orcamentaria como por meio do monitoramento da execucao or¢camentaria e financeira, com o
fim de prever a necessidade de realinhamento entre orcamento, estratégias e objetivos.

A sistematica de M&A também apresenta necessidade de aprimoramento, em
especial, quanto ao processo de verificacdo da qualidade e confiabilidade dos dados e
informacdes coletados, para o qual propbe-se a realizacdo periodica de auditorias internas,
com a finalidade de propiciar maior confiabilidade das informagGes sobre o desempenho.
Além disso, sugere-se um maior engajamento da alta administracdo nesse processo.

A prestacdo de contas e a transparéncia sdo 2 itens que carecem de atencao
redobrada, visto que o TCE-MT é uma instituicdo de controle, que exige a prestacdo de contas
e a transparéncia de todas as outras instituicdes que fiscaliza. Por isso, nesse ponto, mais que
nos outros, ele deve dar o exemplo. Para tanto, recomenda-se que os dados e as informacdes
de monitoramento e avaliacdo dos objetivos e metas, bem como os dados da execucdo
orcamentaria e financeira, sejam colocados a disposi¢do dos cidaddos na internet, de forma
organizada, inteligivel e atualizada.

Por fim, com base nas ligdes discorridas no capitulo 1, principalmente na se¢do 1.1.1,
entende-se que essas medidas ora propostas sdo importantes e necessarias para aperfeigoar o
desempenho da organizacdo. Todavia, 0 foco deve estar sempre na criacdo de valor publico.
Esse é o grande desafio, é preciso a negociacdo de valores, a mudanca de cultura e a quebra
de paradigmas, quanto ao propdsito da prestacdo de servigos publicos. O cidaddo deve ser
colocado no centro do desenho das politicas publicas e da entrega dos servigos. E, na politica

publica do controle externo, ndo pode ser diferente.
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3.2 A economia comportamental inserida no TCE-MT. Intervenc¢des comportamentais
teis para contribuir para o aprimoramento do valor publico do TCE-MT

Apoiado nos estudos da secdo 1.3, constata-se que a economia comportamental é
uma ciéncia ainda pouco difundida e utilizada no Brasil e em Mato Grosso, mas, em outros
paises, ja possui estudos direcionados ao servico publico, inclusive a politica de integridade.

No estudo da OCDE (2018), os pesquisadores salientam que “um insight
comportamental chave € que escolhas antiéticas sdo freqlientemente feitas por pessoas que,
em geral, querem se comportar eticamente”?, Uma grande descoberta dos pesquisadores da
OCDE foi que a maior parte dos individuos deseja ser €tico e que aqueles que ndo se
importam com o resultado das suas acOGes sobre as outras pessoas, que Sd0 minoria,
apresentam sintomas de psicopatia (Hare, 2006 [16] apud OCDE, 2018, p. 14).
Consequentemente, os insights comportamentais devem enfatizar a maioria que deseja ser
ética.

Para conter, ou ao menos reduzir, as praticas desonestas, a OCDE (2018) observou
que é possivel implantar politicas de integridade baseadas na economia comportamental. E,
para que tais politicas sejam mais efetivas, é preciso considerar a existéncia dos 3 grupos de
individuos, A, B e C, ja identificados na secdo 2.4 do capitulo anterior, e aplicar medidas de

incentivo, direcionadas para cada grupo, do seguinte modo:

1. considerando os grupos A e B, fornecer um ambiente de trabalho no qual os
profissionais com alto desempenho sdo valorizados, as oportunidades de conduta
corrupta sdo minimizadas e a conformidade com medidas de integridade sdo
facilitadas; e

2. considerando o grupo C, estar alerta para a existéncia de individuos puramente

autointeressados e implementar medidas eficazes de detecgéo e dissuaséo.

Corroborando com o estudo dos autores citados no capitulo 1, considera-se de grande
relevancia a observagdo da OCDE (2018) que descreveu dois aspectos que devem ser

considerados no desenho da politica publica,

O primeiro diz respeito as maneiras pelas quais os individuos fazem escolhas
morais: atalhos psicoldgicos, percepcOes errbneas e tentagdes muitas vezes
podem desviar as melhores intencbes. Compreender a dindmica e as

28 A key behavioural insight is that unethical choices are often made by people who in general want to behave
ethically. (traducdo e adaptacéo da autora, p. 11).
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armadilhas da escolha moral ajuda os decisores politicos a fornecer uma
orientacdo mais eficaz para promover a integridade no setor publico e em
toda a sociedade. O segundo aspecto diz respeito as maneiras pelas quais a
dindmica social afeta 0 comportamento individual. Integridade ndo é apenas
uma questdo de escolha moral individual; é influenciada pela sociedade,
pelos pares, vizinhos e colegas. Politicas de Integridade funcionam melhor
em congruéncia com - e ndo contra - a l6gica das interacdes sociais.?

As pessoas em geral comparam suas acdes com a de outros colegas. E o insight
denominado social, no acronimo EAST. Em consonancia com esse estudo, a OCDE (2018)
identificou também que as politicas de integridade podem ser utilizadas para influenciar a
bassola moral dos individuos, de duas maneiras, indicando um ponto de referéncia moral mais
elevado, por exemplo, o comportamento ético de um colega, e contribuindo para que este
ponto seja observado, tornando-o bem evidente.

Para isso, primeiramente, os pesquisadores afirmam que é importante aumentar esses
pontos de referéncia moral. Deve-se estabelecer claramente as condutas éticas desejadas e
valorizar a integridade e a confianca depositada nos funcionérios publicos, de forma que essas
informac0es estejam acessiveis. Por outro lado, a vigilancia excessiva, a desconfianca e a falta
de informacéo diminuem o ponto de referéncia moral dos individuos.

Em segundo, deve-se enfatizar o ponto de referéncia moral, com o fim de evitar a
desarmonia entre este ponto e 0 comportamento das pessoas. Assim, é importante estimula-las
a refletir sobre as consequéncias agradaveis de suas condutas éticas, o que pode conduzi-las a
escolhas mais acertadas e probas.

Ademais, conforme demonstrado no capitulo anterior, se¢do 2.4, além das tentacdes,
percepcOes errdneas, conflitos de interesses, sentimento de reciprocidade, outra causa,
apontada no estudo da OCDE (2018) como influéncia para condutas antiéticas, é a lacuna
existente entre a acdo e o seu resultado.

Conhecendo as causas possiveis, eles também constataram, por meio de suas
pesquisas, baseadas inclusive nos estudos de Ariely (2006), que é preciso ter a consciéncia de
que qualquer pessoa é suscetivel a cometer condutas antiéticas.

Assim, infere-se que, se forem introduzidas abordagens comportamentais, 0S

individuos podem resistir melhor as tentagcdes. Diante disso, com base nos estudos

29 The first relates to the ways in which individuals make moral choices: psychological shortcuts, misperceptions
and temptations can often divert the best intentions. Understanding the dynamics and pitfalls of moral choice
helps policy makers provide more effective guidance to promote integrity in the public sector and the whole of
society. The second aspect relates to the ways in which social dynamics impact individual behaviour. Integrity is
not just a question of individual moral choice; it is influenced by society, peers, neighbours and colleagues.
Integrity policies function better in congruence with — and not against — the logic of social interactions. (OCDE,
2018, traducéo e adaptacdo da autora, p. 9).
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amplamente citados e debatidos nesta pesquisa, em especial extraidos do MINDSPACE e do

EAST, sugere-se 0s possiveis nudges Uteis para aumentar a integridade no servi¢o publico

como proposta para aplicacdo no TCE-MT:

1.

10.

11.

elevar e enfatizar os pontos de referéncia moral, por meio da construcdo de
normas de longo prazo e do fortalecimento dos valores de integridade, p. ex.,
mediante a atualizacdo e a disseminacdo do cddigo de ética;

enviar lembretes morais, oportunamente, que encorajam as reflexdes éticas, com
mensagens do tipo: “obrigado por sua honestidade”, podem trazer resultados
impressionantes nos comportamentos das pessoas, especialmente se enviadas
momentos antes da tomada de deciséo;

tornar conhecido antecipadamente o dilema ético ou o conflito de interesse,
evitando o elemento surpresa, isso trard maior probabilidade dos envolvidos
agirem corretamente;

firmar compromisso publico antecipado, por meio de declaracdes concretas, p.
eX. Ndo vou usar os recursos desse fundo que nédo para a sua finalidade, deixando
menos espaco para manobras na tomada de decisdo;

possibilitar a tomada de deciséo as cegas, ou seja, omitir informagdes que podem
conduzir a uma deciséo enviesada;

diminuir a possibilidade de justificativas para as condutas improéprias, por meio
da definicdo clara das tarefas e das consequéncias das acGes de cada servidor,
bem como das expectativas de comportamentos adequados e torna-los
exequiveis;

liderar pelo exemplo, evidenciando o0s proprios comportamentos éticos e
divulgando adequadamente a valorizacdo que a alta administracdo da a esses
comportamentos;

utilizar a reciprocidade para interacdes éticas, oferecendo ajuda aos
colaboradores logo no inicio das tarefas, para criar a propensdo para o melhor
desempenho;

dar feedback oportuno e estruturado que permita que os servidores conhecam e
avaliem o seu desempenho;

comunicar, com clareza, as metas, 0s prazos estabelecidos, a relevancia e a
singularidade de cada produto, como também o seu “proprietario”, a fim de
personalizar, dar efeito de propriedade, além de demonstrar a saliéncia e a
escassez;

comunicar o planejamento e as metas da forma mais persuasiva e motivadora

possivel, utilizando o “efeito de enquadramento”, p. ex. informar que, por meio



108

do PAF, sera possivel economizar n milhdes de reais de recursos publicos se o
plano for executado com qualidade, ou ainda, informando o valor economizado
no ano anterior e apresentar a nova meta de economia; e

12. reduzir a distancia entre a acdo e o resultado danoso, por meio de: a)
comunicagdo clara sobre a integridade como uma questdo pessoal e ndo em
termos abstratos; b) atribui¢do precisa da responsabilidade a um Unico ator pela
tomada de decisdo; e c) didlogo com os cidaddos que sdo os diretamente
afetados.

Por esse altimo item, percebe-se que o envolvimento dos cidaddos usuérios na
cocriacdo e na coproducdo das politicas publicas é de grande relevancia, inclusive na politica
de integridade.

Essas sdo as principais intervencdes comportamentais identificadas que,
provavelmente, podem conduzir os integrantes do TCE-MT a escolhas profissionais mais
acertadas e mais éticas.

Fica evidente também, pelas acGes propostas, que os lideres sdo pecas-chave
fundamentais na aplicacdo dos nudges a fim de minimizar as influéncias negativas e de
utilizar as influéncias positivas, pois eles sdo os arquitetos de escolhas. Por isso, os lideres
devem ser escolhidos com base nessa perspectiva.

Dessa forma, observa-se que é possivel, mediante a implantacdo de politicas de
integridade, fundamentadas em insights comportamentais, a reducdo da pratica de condutas
antiéticas e de corrupc¢éo e, com isso, 0 aprimoramento do valor publico gerado por qualquer
organizacéo, inclusive pelo TCE-MT.

Ainda como proposta, apesar de esta ndo ser exequivel pelo proprio TCE-MT, ousa-
se sugerir ao Congresso Nacional que a forma de indicacdo dos membros dos Tribunais de
Contas seja debatida e alterada, de modo a eliminar a influéncia negativa da reciprocidade
além de reduzir os conflitos de interesses causados pela indicacdo politica.

E possivel identificar que essa forma de indicagdo causa influéncias negativas nio
somente nos indicados de livre escolha, mas também nos membros oriundos das carreiras
técnicas de conselheiros substitutos e de procuradores de contas, embora essas influéncias
possam Ser menores nesses casos, Visto que, apesar de elaborada uma lista triplice entre os
integrantes das carreiras técnicas, ha que se fazer uma selecdo, a qual pode gerar o sentimento

de reciprocidade no escolhido.
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Desse modo, sugere-se que as sele¢des sejam realizadas exclusivamente por critérios
objetivos, que ndo deixem margem para a criacdo de tal sentimento. Por exemplo, formacao
da lista triplice por antiguidade e merecimento e, ap0s, eleicdo, por seus pares.

Todavia, apesar da dificuldade de execucdo, visto que depende de alteracdo na
Constituicdo Federal, foi possivel demonstrar, ao longo desse estudo, que essa medida é de
grande relevancia e, com certeza, diminuira essas influéncias, mas também ficou evidente que
esta alteracdo na forma de composicdo dos tribunais de contas, por si s, ndo € suficiente para
conter as condutas antiéticas. Ainda sdo necessarias outras providéncias também importantes
para a contencdo dessas préaticas, algumas das quais foram propostas nesta pesquisa.

Diante do exposto, considerando-se os desalinhamentos de gestdo identificados e as
influéncias negativas percebidas sobre os seus integrantes, e ainda os estudos trazidos com
base na literatura consultada, infere-se que essas sdo as principais ferramentas de gestdo e as
mais relevantes intervencbes comportamentais que podem ser utilizadas para o
aprimoramento do valor publico gerado pelo TCE-MT, por meio dos servicos que entrega aos

cidaddos mato-grossenses.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve inicio com a percepcdo da autora, por meio dos resultados da
pesquisa de satisfacdo e de noticias relacionadas a falhas na aplicacdo dos recursos publicos,
qguanto a lacuna existente entre o valor publico potencial e o efetivamente entregue a
populagdo mato-grossense por meio dos servigos prestados pelo TCE-MT.

Visando diminuir essa lacuna, buscou-se responder a seguinte questdo: quais
mecanismos de governanga publica e quais intervengdes da economia comportamental podem
contribuir para o aprimoramento do valor publico gerado pelo TCE-MT?

Assim, procurou-se conhecer o conceito do termo valor pablico e estudar duas
ciéncias relevantes para 0 seu aprimoramento, quais sejam: a governanga publica e a
economia comportamental. Desse modo, foi realizada uma pesquisa aprofundada sobre as
duas éareas, principalmente por se tratar de matérias ainda ndo muito debatidas em Mato
Grosso, e foi demonstrada a inter-relacéo entre os termos conceituados.

Evidenciou-se que governanca publica € um processo de geracao de valor publico e
que a lideranca € o primeiro elemento direcionador do desenvolvimento desse valor, pois
refere-se a influéncia exercida pelos lideres sobre os integrantes de uma equipe, para a qual
devem ser considerados os insights comportamentais.

Foram identificados o0s principais agentes envolvidos para a promoc¢do do
aprimoramento do valor publico, que sdo os gerentes publicos, os arquitetos de escolhas e 0s
lideres. Ficou evidente que eles sdo as mesmas pessoas e que devem agir de acordo com as
responsabilidades éticas que lhes sdo inerentes ao assumirem seus cargos publicos.

Além disso, apresentaram-se as medidas da governanca publica, entre elas a
evolucdo para o paradigma da Governanca Publica, a correta elaboracdo da agenda
estratégica, o alinhamento da estrutura organizacional e a introducdo de mecanismos de
monitoramento e avaliagdo efetivos, que seriam adequadas para ampliar a capacidade de
governar. Também foram amplamente discutidos e apresentados os métodos de aplicacéo de
nudges, com base na literatura pesquisada, que devem ser estudados e utilizados para
aumentar a geragdo de valor publico.

Para o aprofundamento deste estudo de caso, foi realizado diagnéstico do modelo de
gestdo existente e das ferramentas utilizadas no TCE-MT atualmente, bem como sua
efetividade, o qual evidenciou um desalinhamento consideravel deste modelo, o que aponta
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para uma possivel causa da entrega de valor publico insatisfatoria. Entretanto, o diagnostico
também apontou que, ultimamente, a confianga no TCE-MT iniciou uma recuperacao.

Foram também demonstrados os elementos comportamentais que supostamente
influenciam, de forma desfavoravel, os integrantes do TCE-MT, e induzem a entrega de
produtos, relatdrios de auditoria, pareceres, decisdes e julgamentos de qualidade questionavel,
parciais, incoerentes e opostos ao regramento legal. Esses elementos, provavelmente, estéo
entre as razdes centrais do insuficiente valor publico entregue, motivo pelo qual devem ser
contidos urgentemente mediante insights comportamentais que os desarmem.

Dessa forma, deduz-se que as deficiéncias na governanca e as influéncias negativas
evidenciadas reverberam no resultado da Pesquisa de 2016 (VETOR PESQUISAS, 2016) e
no cendrio atual apresentado, de falhas no exercicio do controle externo, o que justifica a
relevancia desta pesquisa, de modo que sejam aplicadas as propostas de intervencao
apresentadas no capitulo 3, cuja finalidade é conduzir a instituicdo a mudanc¢a de rumos e ao
aprimoramento dos servicos prestados. Contudo, esta pesquisa demonstrou que, a partir de
2018, pelos motivos expostos no capitulo 2, na secdo 2.5, ficou evidente o crescimento do
valor pablico gerado pelo TCE-MT.

Outrossim, a pesquisa trouxe ferramentas aptas a aperfeicoar a capacidade de
governar, tornando claro que a entrega de servigos deve ser direcionada aos cidadaos, pois
estes sdo os beneficiarios diretos desses servicos e precisam ser envolvidos na coproducao das
politicas publicas, e que o0 objetivo deve ser sempre a cocria¢do de valor pablico. Também
buscou demonstrar a importancia do alinhamento do modelo de gestdo para o aprimoramento
na entrega de resultados. Porém, procurou evidenciar se a implantagcdo desse novo método de
governanca bastaria para que a institui¢do fosse eficiente e efetiva na entrega de valor publico
a sociedade.

Constatou-se que a implementacdo e o aperfeicoamento das ferramentas de
governanca, migrando do paradigma burocréatico para o da governanca publica, é importante e
necessario, contudo ndo é suficiente e por isso deve ser considerado como parte integrante de
um conjunto de medidas.

Tornou-se incontestavel, neste estudo, que a implementacdo de medidas que
minimizem os elementos comportamentais negativos, especialmente conflito de interesses,
sentimento de reciprocidade, viés inadequado e busca de equilibrio moral pelo sentimento de
injustica e ainda de outras que possam causar influéncias positivas no comportamento dos

integrantes do TCE-MT é fundamental.
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Diante disso, com base nas evidéncias trazidas nesta pesquisa, ficou confirmada a
hipotese inicialmente descrita.

Desse modo, foram ainda identificadas e propostas as principais intervencoes
comportamentais Uteis para influenciar positivamente os integrantes do TCE-MT e para
minimizar as influéncias negativas. Ficou notorio que os lideres sdo pessoas determinantes
para a aplicacdo dos insights comportamentais e que, por esse motivo, precisam ser
selecionados por critérios rigorosos, pois eles devem ser os responsaveis pela aplicacdo dos
nudges que auxiliardo os integrantes do TCE-MT em suas escolhas profissionais, de forma a
entregar melhores resultados a sociedade.

No entanto, foi possivel observar que algumas influéncias negativas sdo causadas
pela atual forma de composicdo dos Tribunais de Contas, prevista na Constituicdo Federal, a
qual ocorre mediante indicacdo politica dos Poderes Executivo e Legislativo.

Alicercado nos estudos aqui trazidos, foi possivel inferir que as pessoas indicadas
politicamente para ocupar o cargo de conselheiro, com base no ponto central da Idgica
humana, a reciprocidade, enfrentam muita dificuldade de agir com imparcialidade em suas
decisbes. Por esse motivo, entende-se que é preciso rever a forma de composicdo dos
Tribunais de Contas do Pais, de modo que os conflitos de interesses e o0 sentimento de
reciprocidade, que conduzem a decisGes parciais, sejam eliminados ou ao menos
minimizados. Uma das maneiras consideradas como ideal de suprir os cargos de conselheiro
de maior imparcialidade seria a nomeacdo por meio de concurso publico. Por essa razdo,
pretende-se sugerir, ao Congresso Nacional, que promova essa alteracdo, mediante as
inimeras propostas de emendas a Constituicdo Federal - PECs, que ja estdo em tramitacéo ou,
ainda, que algum Senador ou Deputado Federal apresente uma nova proposta, com base nesta
pesquisa.

Por fim, observou-se que ha muito caminho a avancar para que o0 TCE-MT evolua e
aprimore suas atividades, atinja melhores resultados e aumente a sua geracao de valor publico.

Todavia, ja é possivel constatar um importante progresso nesse sentido.
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ANEXO Il - DIAGNOSTICO DO PARADIGMA DE GESTAO PUBLICA®

Avalia-se os itens, tomando como referéncia a organizagio e atribuindo nota 0 para “discordo
totalmente” ou 5 para “concordo totalmente”.

Nota

Itens (0-5)

1. Nossa atuacdo é quase que exclusivamente no sentido de seguir, implementar,
operacionalizar as politicas publicas e diretrizes emanadas do topo do Governo 1
e/ou sistema politico

2. Buscamos regulamentar a0 maximo nossa atuagdo para que nosso mandato
institucional, jurisdicdo e competéncias sejam exclusivos e restem 4
inequivocamente claros

3. Nossa atuacdo sobre determinados problemas publicos é exclusiva e/ou

preponderante 3

4. Centralizacdo e padronizacdo sdo principios essenciais para Se assegurar 0S 4
devidos controles de procedimentos e formalidades

5. O cumprimento integral das regras leva ao alcance dos objetivos 4

6. Impessoalidade e meritocracia baseadas em conhecimentos, experiéncia e 4
obediéncia as regras predominam na formacao e avaliacdo das equipes

7. Controles formais, procedimentais (conformidade) bastam para responsabilizar 9
0s agentes publicos

8. Nossa atuacdo é tanto no sentido de implementar as politicas publicas e
diretrizes emanadas do topo do Governo e/ou sistema politico, mas também no 3
sentido de identificar o que a sociedade quer e propor ao topo do Governo e/ou
sistema politico

9. Buscamos regulamentar nossa atuacdo de modo que eventuais sobreposigdes 9

sejam explicitadas e solucionadas a base de competicdo

10. Nossa atuacdo sobre problemas publicos € sobretudo regulamentar, buscando
incentivar os agentes privados a atuar melhor sobre eles, por meio de | NA
privatizacao, terceirizacdo e parcerias

11. Descentralizacdo e flexibilizacdo sdo principios essenciais para se assegurar 0

alcance de resultados !
12. Pactuacdo, incentivos e controles (estrito monitoramento e avaliacdo levam) ao 9
alcance de objetivos
13. Impessoalidade e meritocracia baseadas em comportamento empreendedor e 5

eficiéncia predominam na formacdao e avaliacdo das equipes

14. Controles formais para resultados, de 6rgaos oficiais e da sociedade, muito mais
que procedimentais e regulamentares (conformidade) sdo essenciais para 0
responsabilizar agentes publicos

15. Nossa atuacdo é tanto no sentido de implementar as politicas publicas e
diretrizes emanadas do topo do Governo e/ou sistema politico, mas também no
sentido de articular com outros agentes, identificar o que é melhor para a
sociedade e propor ao topo do Governo e/ou sistema politico

30 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor
Humberto Falcdo Martins. (Texto adaptado parcialmente pela autora)



Nota

Itens (0-5)

16. Buscamos atuar em conjunto e colaboracdo com outros agentes publicos e
privados, dentro e na fronteira regulamentar de nossa atuacdo, que também 1
atuam sobre o problema publico objeto da nossa missdo

17. Nossa atuacdo conjunta sobre problemas publicos é em rede, buscando capacitar,
empoderar, cooperar e colaborar com outros agentes podendo isto implicar num 1
aumento ou diminuicao das estruturas estatais

18. O relacionamento diferenciado, algumas vezes na fronteira da informalidade, 0
com parceiros publicos e privados, € essencial para garantir atuacdo efetiva

19. Interdependéncia, visdo compartilhada, liderangca compartilhada sdo essenciais 0
para o alcance de resultados

20. Meritocracia baseada em impessoalidade e informalidade humanizada 0
predominam na formacao e avaliacdo das equipes e conjuntos de parceiros

21. Controles formais e informais, de 6rgéos oficiais e da sociedade, para principios
e resultados, muito mais que procedimentais e regulamentares (conformidade) 0

s80 essenciais para responsabilizar agentes publicos

Apods, plota-se o resultado no grafico radar abaixo, de acordo com 0s numeros das questdes.
Por fim, faz-se a reflexdo sobre as seguintes questoes:

a)
b)

c)

Qual é o paradigma predominante?
Quais séo os principais eventuais problemas/limitagdes disto?
Quais sdo as principais vantagens disto?

PARADIGMA BUROCRATICO
Média das questdes de 1-7

GOVERNANGA PUBLICA NOVA GESTAC PUBLICA

Média das questdes de 15-21 Média das questdes de 8-14

Paradigma Burocrético = 3,14
14 Nova Gestdo Publica = 1,66

I3 Governanca Publica = 0,57




ANEXO IV - AVALIACAO DO MODELO DE GOVERNANCA?3!

O proposito deste diagndstico é provocar uma reflexdo sucinta e simplificada sobre o0 modelo
de governanca da organizacéo a partir dos 4 elementos que compdem seu conceito: qualidade

e capacidade institucional; colaboracao; desempenho; e valor publico.

Deve-se analisar cada quesito tendo em mente a organizagdo, ndo uma area especifica. E
preciso fazé-lo a partir dos dados objetivos de que eventualmente dispde, mas também a partir

da sua prépria percepcao da realidade organizacional.

E necessario avaliar cada um dos 19 quesitos agrupados em 4 blocos e atribuir uma nota que
varia de zero a cinco. Sendo cinco para “concordo plenamente” e zero para “discordo

plenamente”.

Apos, calcula-se a média de cada bloco e plota-se o resultado no gréafico radar ao final.

1. QUALIDADE E CAPACIDADE INSTITUCIONAL

Nota
(0-5)

1.1. Competéncias estdo bem desenvolvidas: o quadro funcional detém o conjunto
relevante e atualizado de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para
executar a estratégia e atualiza-la.

1.2. A organizagdo esta alerta em relacédo as demandas das partes interessadas, no
sentido de que as conhece e orientada para respondé-las no tempo certo (por deter
recursos e processos estruturados para tal).

1.3. A atuacdo da organizacdo (conforme definida em sua estratégia, no que diz
respeito aos produtos que gera e as partes interessadas as quais se enderecam) esta
condizente com a escala do problema publico a ser enfrentado, sendo capaz de
fazer uma diferenca no sentido de resolvé-lo, atenua-lo ou melhor conviver com ele.

1.4. O modelo juridico-institucional define bem o mandato institucional
(competéncias e prerrogativas) e proporciona de forma adequada regras de gestdo
(contratagbes, compras, controles etc.) que facilitam a execucdo da estratégia,
logrando um nivel adequado de autonomia e flexibilidade.

1.5. O modelo de gestdo constitui um todo harmonico e alinhado, incluindo a
estratégia, estrutura, processos, pessoas, tecnologia e recursos
orcamentarios/financeiros.

MEDIA DO BLOCO 1

3,4

31 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor

Humberto Falcdo Martins. (Texto adaptado parcialmente pela autora)




2. COLABORATIVIDADE

Nota

(0-5)
2.1. O relacionamento com parceiros maximiza a atuacdo organizacional por meio da
formacgéo de rede(s) de governanga, estabelecendo lagos institucionais com outras 1
organizagfes governamentais, com organizagdes ndo governamentais ou com o
setor privado empresarial.
2.2. A(s) rede(s) de governanca promovem um ambiente de co-producdo e co-
criacdo de solugdes atuando na formulagdo, implementacdo ou monitoramentoe | 1
avaliacéo de politicas publicas.
2.3. A(s) rede(s) de governanca combinam elementos de hierarquia (controles,
regras, mecanismos de supervisdo e coordenacdo) e, a0 mesmo tempo, de| O
flexibilidade, experimentalismo e improvisacédo de solugdes.
2.4. A(s) rede(s) de governanca se pautam por um padrdo de lideranca 1
compartilhada em um ambiente decisorio de interlocucdo e mobilizag&o.
MEDIA DO BLOCO 2 0,75
Nota
3. DESEMPENHO (0-5)
3.1. A organizacdo desenvolve um nivel satisfatorio de esforgo: executa
satisfatoriamente sua estratégia pautada por praticas de exceléncia e de forma| 2
econdmica.
3.2. O nivel de esforco organizacional ndo subutiliza nem esgota sua capacidade 1
operacional.
3.3. A organizacdo alcanca os resultados definidos pela estratégia: gera os produtos
previstos (€ eficaz), produz os impactos visados (€ efetiva) mediante uma boa relagdo | 2
de custo-beneficio (é eficiente).
3.4. O nivel de desempenho organizacional tem sido melhorado e otimizado ao 4
longo do tempo.
MEDIA DO BLOCO 3 2,25
4. VALOR PUBLICO Nota
(0-5)
4.1. O atual padrdo de desempenho satisfaz visdes, expectativas, demandas e
interesses das principais partes interessadas (destacadamente os beneficiarios | 1
diretos).
4.2. O nivel de confianca na organizagéo é crescente. 3
MEDIA DO BLOCO 4 2




Plote o resultado no grafico radar abaixo.
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ANEXO V - AVALIACAO DO MODELO DE GOVERNANCA®

Analisa-se cada quesito tendo em mente a organizagdo como um todo, ndo uma Aarea
especifica. Baseia-se em dados objetivos que eventualmente se dispde, mas também a partir

da percepcdo da realidade organizacional.

Avalia-se cada um dos quesitos e atribui-se uma nota que varia de zero a cinco, sendo cinco

para “concordo plenamente” e zero para “discordo plenamente”.

X Nota
INOVACAO (0-5)
3.1. Ha uma cultura e um ambiente de estimulo e acolhimento de novas ideias que 4
incentiva a inovacao.

3.2. Novas ideias sdo geradas e efetivamente colocadas em pratica. 4
3.3. As inovacdes sédo referenciadas a solucdo de problemas relevantes, alinhados com 4
a estratégia.

3.4. Existe referéncia ao tema inovacdo na estratégia (seja por vias formais ou em
declaragfes/discurso da lideranca) que estabelece a inovacdo como uma prioridade 4
institucional. Ou seja, ha uma percepcdo de que inovacdo € uma responsabilidade e
compromisso de todos e ndo de alguns.

3.5. O processo de inovagdo envolve debates, validagdes, prototipagem, 3
experimentacdes e aperfeicoamentos.

3.6. Ha tolerancia com erros, inclusive por parte do controle, na medida em que estes 3
sdo essenciais ao aprendizado e melhoria.

3.7. Ha mecanismos (formais ou informais) de inovacdo colaborativa/aberta 4
(combinacdo de ideias internas e externas)

3.8. Ha espacos para registro/troca de informacdes voltadas para inovacédo, tais como:
laboratério de inovacdo, comunidades de préaticas, observatdrio/repositorio de ideias | 3
voltados para incubacéo e posterior acompanhamento.

MEDIA 3,625

Por fim, reflete-se em torno das seguintes questdes:
e O que se destaca de forma positiva?
e O que precisa melhorar?

32 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor

Humberto Falcdo Martins. (Texto adaptado parcialmente pela autora)




ANEXO VI - INDICE DE ALINHAMENTO DO MODELO DE GESTAO©33

Dito de forma simplificada, o indice de alinhamento do modelo de gestao ¢ uma “medida” da
adequacao/ajustamento entre 0 modelo de gestdo da organizacgdo e o grau de complexidade
que a organizacgéo enfrenta.

Um coeficiente de alinhamento igual a 100% significa que o modelo de gestdo da organizacéo
estd plenamente ajustado, adequado ou alinhado com o grau de complexidade contextual
enfrentado. Um baixo coeficiente de alinhamento significa que a organizacdo possui um
modelo de gestdo aquem do grau de complexidade contextual enfrentado. O coeficiente de
alinhamento do modelo de gestdo é um indicador de capacidade organizacional: organizacGes
mais alinhadas possuem melhores condic6es de desempenho.

O modelo de gestdo € avaliado em relacdo a cinco principais variaveis: processo de
formulacdo estratégica, estrutura organizacional, lideranca, comunicacdo e comprometimento.
O quadro 1 ilustra comparativamente a caracterizagdo de um modelo de gestdo rigido e outro
flexivel, a partir das variaveis definidas anteriormente.

33 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor
Humberto Falcdo Martins. (Texto adaptado parcialmente pela autora)



Quadro 1. Caracterizacdo de modelos de gestdo rigido e flexivel

VARIAVEL Modelo de gestdo rigido MODELO DE GESTAO FLEXIVEL
integracdo planejamento-implementacdo: todos

segregacdo entre  planejamento e | pensam e executam em diferentes proporcoes.
execucdo: quem pensa ndo executa, | monitoramento, formula¢do, acdo e avaliagdo
guem executa ndo pensa. estratégicas sdo momentos ldgicos, ndo
seqliéncia planejamento- | sequenciais.
implementacdo: primeiro se planeja, | enfoque oportunista-incremental:
depois se executa. imprevisibilidade e volatilidade dos objetivos.
enfoque racional-formal: previsibilidade | exdgeno: visdes e avaliagdes de atores internos e
e durabilidade dos objetivos. externos.

PROCESSO DE | endbgeno: avaliacBes internas sobre o | baseado em pensamento estratégico: as pessoas

FORMULAGCAO | contexto e seus atores. devem pensar estrategicamente.

ESTRATEGICA

baseado em planos: planejar é fazer
planos que devem ser seguidos.

0 desempenho baseado em ac¢des: bom
desempenho é cumprir os planos.
planejamento ocasional: realizado em
intervalos regulares ou motivados por
crises.

reprodutivo: reproduz a ordem atual,
reforca o status quo.

a lideranca proporciona uma visao.

a estratégia emerge da “luta estratégica”.

0 desempenho baseado em resultados: alcance
de padrbes desejaveis de eficiéncia, eficicia e
efetividade organizacionais.
planejamento  continuo:  motivado
construcdo de um futuro desejavel.
generativo: promove inovacgdo, construgdo de
futuros  desejaveis/possiveis  em bases
autopoiéticas.

pela

Cargos claramente definidos conforme
padrdo hierarquico. Cada pessoa s6 faz
0 que estd prevista no seu cargo ou
funcéo.

Estrutura funcional verticalizada.

Cargos flexiveis: que ndo especificam mais do
que atividades individuais circunstanciais.
Estrutura celular em rede.

ESTRUTURA

Autoridade  claramente  definida e | Padrbes de lideranga em constante mudanca:
atribuida de acordo com a posi¢do | papéis sdo definidos a partir de mudancas

LIDERANGCA P AT - . , <
hierarquica formal. Importdncia & | circunstanciais. Lideranga € uma fungdo da

antiguidade capacidade de detectar e resolver problemas
. Completamente livre e informal, altamente
COMUNICA- FO”_“a" p_adronlzada_ segundo regras, e integrada, multidirecional, integrada a processos

CAO vertical (cima-pra-baixo) . . IR
informatizados em todos os niveis e areas

Comprometimento & responsabilidades Completo comprometimento face as atividades
COMPROME- dos (F:)ar 0s. Lealdade e c?bediéncia $30 centrais da organizacéo dentro de seu conjunto e
TIMENTO gos. habilidade para lidar com consideravel tenséo e

valores centrais

incerteza




O grau de complexidade externa € definido a partir de quatro principais varidveis: grau de
incerteza do contexto, dindmica das demandas e disponibilidade de recursos, contexto
institucional e grau de diversificagdo dos servigos. O quadro 2 ilustra comparativamente a
caracterizacdo de um contexto de baixa complexidade e outro de alta complexidade, a partir
das variaveis definidas anteriormente.

Quadro 2. Caracterizacdo de contextos de baixa e alta complexidade.

VARIAVE CONTEXTO DE BAIXA CONTEXTODEALTA
L COMPLEXIDADE COMPLEXIDADE
O futuro é uma linha reta e ha um O futuro é uma resultante imprevisivel de
unico futuro/cenério claramente possibilidades ambiguas. Os cenarios sao
Grau de previsivel. altamente mutantes e impervisiveis.
incerteza
do contexto
dindmica
da Altamente imprevisivel: condi¢Ges
Demanda e | Relativamente estavel: recursos inusitadas de obtenc&o de recursos e
disponibili | garantidos e demandas conhecidas. possibilidades ilimitadas de novas
dade de demandas.
recursos
- . Pluralidade de press6es da sociedade civil,
A organizacdo esta focada no i
Contexto . : governo ou outros atores internos e externos
T interesse de um ator interessado o
instituciona ) AR sobre a organizacdo que demandam
predominante (governo/instituidor) e -
I Xz < respostas rapidas e urgentes de forma
ndo ha pressdes de outros atores. . o
imprevisivel.
Grau de igéncia de i %0 de rapid
diversificac o _ !EX|gen~C|a e incorporagao de rapidas
30 dos Prestacdo eficiente de um servigo inovacgdes em novos Servicos para
) padronizado. exploracdo de novas situacdes de
Servigos S
competitividade.
prestados

O modelo de gestdo e o grau de complexidade externa podem ser de alguma forma
mensurados ou avaliados a partir de qualificacbes. Conforme esta ilustrado nos quadros 1 e 2,
cada uma das variaveis pode ser qualificada de alguma forma simples e a estas qualificaces
podem ser atribuidos valores. Trata-se, portanto, de uma operacionalizacdo qualitativa-ordinal
das variaveis do modelo.

O objetivo deste diagndstico e se estimar o coeficiente de alinhamento da organiza¢do. O
calculo do coeficiente de alinhamento permite uma estimagdo da extensdo na qual o modelo
de gestdo da organizacdo estd adequado aos desafios colocados pelo contexto no qual atua.

Uma vez calculado o resultado, deve-se refletir sobre o que ele representa: a) em que extensao
0 (des)alinhamento encontrado compromete a eficacia organizacional? b) qual é a tendéncia,
de aumento ou diminui¢do do alinhamento? c) o que deve ser feito para se promover um
maior alinhamento? As planilhas a seguir servem a aplicacdo do exercicio para estimagéo do
coeficiente de alinhamento segundo uma escala gréfica.



Avalia-se, tendo como base as Planilhas 1 e 2, segundo a percepgéo, que opcao (colunas A, B,
C ou D) se coaduna com a realidade da organizacdo (ou unidade organizacional) para cada
variavel do ambiente externo (Planilha 1) e do ambiente interno (Planilha 2). Se houver
duvidas, é possivel marcar as opg¢des intermediarias ou duas opgdes proximas. Também é
possivel que haja duas opgOes cabiveis ndo proximas. Nesse caso, deve-se marcar a posi¢do
intermedidria. Imagina-se que cada opcdo (colunas A, B, C e D) s@o pontos referenciais ao
longo de um continuum cujos extremos sdo um modelo de gestdo burocratico-mecanicista
(esquerda) e estratégico-organico-gerencial (direita). Escolhe-se a opcdo que mais se
aproxime da realidade, marcando a(s) célula(s) das planilhas 1 e 2 que representam a escolha.
Deve-se ter em mente que as colunas servem para referenciar, ndo para forcar
enquadramentos rigidos. Afinal, todas as organiza¢des tém um pouco dos dois extremos e ha,
numa mesma organizacédo, areas que tendem mais para um extremo e outras que tendem para
0 outro. Em todo caso, deve-se buscar visualizar a organizagdo como um todo.

Apds a marcacdo nas Planilhas 1 e 2, é preciso consolidar as marcacdes na Planilha 4, como
exemplificado na Planilha 3 (EXEMPLO). Primeiro, marca-se um ponto preto correspondente
a posicdo de cada variavel como se estivesse marcando pontos médios ao longo de um
continuum cujos extremos variam de 1, coluna A, a 4, coluna D. Por fim, transpde-se, entdo,
os valores correspondentes as posicdes de cada uma das 9 variaveis (4 externas e 5 internas)

para a Planilha 5 e calcula-se o coeficiente de flexibilidade.

Planilha 1 — Fatores Externos

FATORES/

ABUROCRACIA \

A ORGANIZACAO

hS MECANICISTA FLEXIVEL
POSICAO
A B (o] D
futuro é um 2
O futuro é uma linha reta | Ha varios futuros g,elrj]ttgso i: ZSpaQO de | Ofuro euma
. i I : d eventos que poae resultante imprevisivel
e ha um Unico futuro alternativos que podem implicar em inameras ibili
previsivel ser mapeados e trilhados. | et o o de possibilidades
1.1. GRAU DE : possibilidades nao ambiguas.
INCERTEZA DO claramente delineadas
CONTEXTO Fa Pl dentro de uma faixa.
/ a
/ v
L “
F ~
A Ritmo de mudanga
g moderada: demandas em Altamente imprevisivel:
1.2. DEMANDAS . P expansdo (servigos mais Condigdes de obtencao S ’
R1 poRr SERVICOS E rRe‘ZISrt;\ézm::;E t?givgl' sofisticados ou de recursos e demandas gg?gr:gggs d:“rJ:étjg?s c;e
E | DISPONIBILIDAD 9 . diversificados) e dindmicas, mas nGac o
S demandas conhecidas. possibilidades ilimitadas

E DE RECURSOS

esforcos para obtengao
de fontes alternativas de
recursos.

previsiveis.

de novas demandas.

1.3. CONTEXTO
INSTITUCIONAL

wozZzxxm—HXm

A organizagdo esta
focada no interesse de
um ator interessado
predominante
(governo/instituidor) e
ndo ha pressdes de
outros atores.

Press@es localizadas de
atores com demandas
que requerem atengéo
esporadica (sindicatos na
data-base, por exemplo).

PressGes localizadas de
um conjunto previsivel
de atores com demandas
que requerem atengao
especificas constantes.

Pluralidade de pressoes
da sociedade civil,
governo ou outros atores
internos e externos sobre
a organizacédo que
demandam respostas
rapidas e urgentes de
forma imprevisivel.

1.4. GRAU DE
DIVERSIFICACAO
DOS SERVICOS
PRESTADOS

Prestacéo eficiente de
um servigo padronizado.

Prestacéo eficiente
inicialmente de um
servigo padronizado, mas
sujeito a modificacoes e
aperfeicoamentos.

Desenvolvimento e
prestacdo de servigos
novos eficientes em
ambiente competitivo
(outros atores ou
instancias podem
cumprir parte do papel
da organizacéo)

Exigéncia de
incorporagéo de répidas
inovagdes em novos
servicos para exploragdo
de novas situacOes de
competitividade.




Planilha 2 — Fatores Internos

FATORES/
POSICAO

A BUROCRACIA
MECANICISTA

—_—

A ORGANIZACAO
FLEXIVEL

A |

B

c |

D

2.1.PROCESSO DE
FORMULACAO
ESTRATEGICA

Segregacao entre planejamento e execucéo:
quem pensa ndo executa, quem executa ndo

pensa.

Sequéncia planejamento-implementacéo:

primeiro se planeja, depois

se executa.

Enfoque racional-formal: previsibilidade e

durabilidade dos objetivos.

Enddgeno: avaliagBes internas sobre o contexto

€ seus atores.

Baseado em planos: planejar é fazer planos que

devem ser seguidos.

O desempenho baseado em acdes: bom
desempenho é cumprir os planos.

Planejamento ocasional: realizado em intervalos
regulares ou motivados por crises.

Reprodutivo: reproduz a ordem atual, reforca o

status quo.

Integracdo planejamento-implementagéo: todos pensam e
executam em diferentes proporgdes.

Monitoramento, formulagio, acéo e avaliacéo estratégicas
sdo momentos l6gicos, ndo sequenciais.

Enfoque oportunista-incremental: imprevisibilidade e

volatilidade dos objetivos.

Exégeno: visdes e avaliacOes de atores internos e externos.
Baseado em pensamento estratégico: as pessoas devem

pensar estrategicamente.

A lideranca proporciona uma visao.

A estratégia emerge da “luta estratégica”.

O desempenho baseado em resultados: alcance de padrdes
desejaveis de eficiéncia, eficacia e efetividade

organizacionais.

Planejamento continuo: motivado pela construgédo de um

futuro desejavel.

Generativo: promove inovagao, construgdo de futuros
desejaveis/possiveis em bases autopoiéticas.

OmMmUuO—-H>T

2.2. ESTRUTURA

nwozoxmHdz——

Cargos claramente
definidos conforme
padréo hierarquico.
Cada pessoa s6 faz o
que esta prevista no
seu cargo ou fungéo.
Estrutura funcional
verticalizada.

Divis&o rudimentar das
responsabilidades de
acordo com uma
estrutura funcional,
mas o padrdo
hierarquico sofre
modificacOes para
atender as
contingéncias,
tornando a divisdo de
funcdes instavel.
Estrutura funcional
com colegiado de
dirigentes ou com
equipes de projetos.

Posicdes flexiveis na
organizagdo: as areas estao
voltadas a atividade
principal da organizacéo.
Estrutura matricial ou
funcional sem vinculagdo
hierarquica.

Cargos flexiveis: que ndo
especificam mais do que
atividades individuais
circunstanciais.

Estrutura celular em rede.

2.3. LIDERANGCA

Autoridade
claramente definida e
atribuida de acordo
com a posicdo
hierérquica formal.
Importancia a
antiguidade

Autoridade ndo
claramente definida,
mas seguindo a
hierarquia, salvo nos
casos de reunides e
comités especialmente
convocados

Limites de autoridade e
responsabilidade néo
definidos. Lideranga é um
atributo de pessoas com
habilidade de resolver
problemas que surjam

Padrdes de lideranca em
constante mudanca: papéis
sdo definidos a partir de
mudangas circunstanciais.
Lideranga é uma funcéo da
capacidade de detectar e
resolver problemas

2.4. COMUNICA-
CAO

Formal, padronizada
segundo regras, e
vertical (cima-pra-
baixo)

Formal, segundo regras
e convencdes, mas
suplementado por
comités e reunides. Ha
posic¢des na base livres
para consultar a cupula

Reunides frequentes em
contexto de consulta
permanente em todos 0s
niveis e éreas. Integracéo de
processos automatizados
para geragéo de
informacdes gerenciais

Completamente livre e
informal, altamente
integrada, multidirecional,
integrada a processos
informatizados em todos os
niveis e areas

2.5. COMPROME-
TIMENTO

Comprometimento a
responsabilidades
dos cargos. Lealdade
e obediéncia sdo
valores centrais

Comprometimento com
0 préprio cargo, mas
reconhecendo a
necessidade de
flexibilidade em face as
contingéncias da
situacéo

Comprometimento em face
das demandas das proprias
posicdes funcionais
associadas as demandas de
colaboragdo mais ampla e
interpretacéo flexivel da
funcéo

Completo
comprometimento face as
atividades centrais da
organizagéo dentro de seu
conjunto e habilidade para
lidar com consideravel
tensdo e incerteza




Planilha 3 — Marcagéo dos Resultados
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Planilha 4 - Célculo do Coeficiente de Alinhamento/Flexibilidade

FATORES VALORES
1.1 4
1.2 3
EXTERNOS 1.3 4
1.4 3
MEDIA 1=(1.1+1.2+1.3+1.4)/4 14/4=3,5
2.1 3
2.2 2
2.3 1
INTERNOS > ,
2.5 2
2:(2.1+2.2/|+Ez[.3°,|+Az.4+2.5)/5 10/5=2
EAOE%FIK:;E/N'JEED[:E ?I;I 1\(I)I6IAMENTO/FLEXIBILIDADE: 213 520 57100=57%
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ANEXO VII - AVALIACAO DA REDE DE GOVERNANCA3

Este diagnostico serve para identificar a rede de governanca da qual a organizacdo faz parte.
Para isso, é necessario identificar:

Atores (estatais, ndo--governamentais, privados, organismos internacionais, outros) e suas
perspectivas (objetivos, interesses, demandas, visdes, recursos a serem aportados, etc.)

Histdria de constituicdo/formacao da rede de governanca: principais etapas, marcos, fases,
etc.

Objetivo comum, problema publico complexo subjacente (publico afetado, gravidade,
causalidades/consequéncias, riscos, etc.)

Quais sdo as principais liderancas?

Quais sdo os principais hubs e quais sdo 0s seus papéis/o que trocam com suas partes
conectadas?

Como se estabelecem as relagdes com a sociedade em rede (desorganizada)?
Outros atributos que julgar-se importante.

34 Ferramenta gerencial, Gestdo Matricial de Resultados®, de propriedade do Instituto Publix e do Professor
Humberto Falcdo Martins. (Texto adaptado parcialmente pela autora)



ANEXO VIII - AVALIACAO DA MATURIDADE COLABORATIVA

Atribui-se notaentre 0 e 5, sendo nota 0 (zero) para discordo totalmente e nota 5 (cinco) para concordo totalmente

QUESTOES

RESPOSTA

MEDIAS POR
BLOCO

Direcionadores

Lideranca

Hé boa disposicao dos lideres (de ambas as partes) para abragar uma causa coletiva (e ndo particular)?

Os lideres s@o imparciais em relagéo as preferéncias e interesses dos participantes envolvidos?

Hé disposicdo dos lideres para atuar na provisao de equipes, tecnologia e outros recursos necessarios?

0,67

Incentivos para colaborar

Forgas e/ou fraquezas internas de qualquer uma das partes serviram de motivo para o inicio da colaboragéo?

Oportunidades e/ou ameacas externas enfrentadas por qualquer uma das partes serviram de motivo para o inicio da colaboragédo?

2,5

Interdependéncia

A incapacidade das partes em solucionar o problema individualmente serviu de motivo para o inicio da colaboragéo?

3

Incerteza

As partes sentem-se incapazes de lidar por si s6 com as incertezas envolvendo a solugéo do problema comum?

3

2,29

2,29

Dinamica
Colaborativa

Engajamento com
principios

Descoberta

O regime de colaboragdo comegou com a identificacdo e declaracdo de interesses, preocupacdes e valores individuais ou compartilhados entre as partes?

ol|lo|[v|o|lu|s|lw|N| -

Houve identificagdo e analise de informagdes importantes que evidenciaram a necessidade de colaboragéo?

2,5

Definicéo

[
o

Ha esforgo continuado de alinhamento de propdsitos e objetivos comuns entre os interessados no regime de colaboragdo?

[N
[

Hé concordancia entre os interessados sobre conceitos e terminologias que utilizardo para descrever e debater problemas e oportunidades comuns?

[N
N

Existe clarificacdo e ajustes reciprocos de tarefas e expectativas?

[N
w

SAo estabelecidos critérios compartilhados para avaliagdo de informagdes e alternativas para a solugéo do problema comum identificado?

0,3

Deliberagéo

[N
S

O processo deliberativo permite defesa aberta (direito a voz) e qualificada de interesses individuais (incluindo exame ponderado de questdes)?

[
3

O processo deliberativo permite defesa aberta (direito a voz) e qualificada de interesses de terceiros (incluindo escutas de outras partes)?

[N
o

Sdo adotadas estratégias e intervencdes efetivas de solucdo de conflitos nas deliberacdes?

[
)

O processo deliberativo promove a apreciagao aberta do que representa o bem/interesse comum, em lugar de apenas agregar interesses das partes?

0,3

Determinacéo

[N
©

O processo decisorio é estruturado e inclui a formulagéo de agendas, discussdes, grupos de trabalho etc.?

[
©

O processo decisério em vigor conduz a determinagdes tais como acordos, agdes, recomendagdes que geram compromissos?

08

Motivagao
compartilhada

Confianca mltua

N
o

Hé evidénias e/ou demonstragdes reciprocas de que as partes sdo razoaveis, previsiveis e confidveis?

N
[

Ha compreensdo acerca dos interesses, necessidades, valores, restricées e dificuldades das outras partes?

Entendimento matuo

N
N

As posicdes e interesses das demais partes sdo compreendidas e respeitadas, mesmo sob discordancia?

Legitimidade interna

N
©w

Os interesses das partes sdo compativeis e interdependentes?

N
i

Regras interpessoais informais de confianca e reciprocidade guiam as interacdes entre as partes?

Comprometimento
compartilhado

N
3]

As partes sdo capazes de cruzar as fronteiras organizacionais, setoriais ou jurisdicionais que os separam?

18

Capacidade de
atuagdo conjunta

Arranjos institucionais/
procedimentais

[N
[

Procedimentos e outros arranjos institucionais séo definidos e estabelecidos na organizagéo das partes?

N
X

Procedimentos e outros arranjos institucionais séo definidos e estabelecidos entre organizagdes das partes?

N
©

A estrutura de autoridade interna das partes tende a ser menos hierarquica e estavel e mais flexivel que as estruturas das burocracias tradicionais?

Lideranga

N
©

Os lideres desempenham seus papéis de patrocinadores, mobilizadores, facilitadores, mediadores e representantes institucionais?

w
o

Os lideres sdo essenciais em momentos de deliberacéo e conflito?

w
-

Os lideres asseguram a implementacédo das determinacdes colaborativas?

Conhecimento

w
N

O conhecimento compartilhado esta integrado com os valores e julgamentos dos participantes do regime de colaboracéo?

w
[

Conhecimento de alta qualidade é transmitido efetivamente intra e entre as organizagdes que participam do regime de colaboragdo?

Nlw|lo|lo|o|rR|o|o| » |wlw N[k |k |o|lo|o|o|o|r|o|o|o|RrINvVw|w Wk ||k |o]|-

2,5

Cultura organizacional

w
N

Predominam nas partes mais valores colaborativos (cooperagao, participagao, interagdo, mobilizacéo, articulagéo, solidariedade, negociagéo, tolerancia com a diversidade,
corresponsabilidade, visdo sistémica) que hierarquicos (comando, controle, coordenagao, subordinagéo, manipulacéo, competicdo, imposicéo de estilos, responsabilizagdo
individual, reducionismo)?

[

Recursos

3

a

Eventuais recursos escassos (financeiros, pessoal, tecnologia etc.) podem ser compartilhados e multiplicados pelas partes?

3

>

Hé disponibilidade de recursos financeiros?

3

by

Ha disponibilidade de recursos humanos qualificados?

3

©

Ha disponibilidade de recursos tecnol6gicos?

3

©

Ha disponibilidade de recursos logisticos (materiais, equipamentos, instalagdes)?

40

Ha disponibilidade de recursos de poder (meios coercitivos, normativos e regulatorios)?

Acdes colaborativas

41

Acdes conjuntas que contribuem direta ou indiretamente para a geracédo de algum produto, seja bem ou servico, tangivel ou intangivel, sio desenvolvidas como
decorréncia do regime de colaboragdo?

NN IR IN|O|-

Impactos/
Adaptacéo

Criagdo de valor pablico

4

N

Constata-se efetivamente um impacto deliberado da colaboracéo em relagédo ao problema ou estado de coisas que originalmente a motivou?

[

4

w

A colaboragdo tem ensejado maior satisfacdo dos beneficiarios de sua atuagédo?

1

Aprimoramento da colaboragdo

44

A atuagio colaborativa tem gerado mudancas positivas no préprio regime de colaboracédo?

1

MEDIA FINAL

=

61




ANEXO IX — MENSURACAO E AVALIACAO DA MATURIDADE PARA
RESULTADOS

1. INSTRUCOES PARA APLICACAO DO MODELO

A aplicacdo do modelo estd baseada no instrumento/questionario de autoavaliacdo. Ele
permite a geracdo de uma avaliagcdo de governanga para resultados, uma medida que indica a
extensdo na qual as praticas de uma determinada organizacdo se qualificam com uma
experiéncia de gestdo para resultados conforme o modelo da gestdo matricial para resultados —
se as praticas gerenciais para construcdo da agenda estratégica, do alinhamento da estrutura
implementadora e da sistemética de monitoramento & avaliacéo refletem padroes ideais e s&o
integradas entre si.
O questionario é composto por uma parte inicial de caracterizacdo da organizacdo e por trés
secdes de andlise. Cada uma destas secOes € dividida em blocos e estes sdo subdivididos em
quesitos. Cada quesito de avaliacdo ensejard uma nota que varia de 0 a 3. A seguir, apresenta-
se a estrutura de se¢des e blocos:
e Agenda estratégica

— Compreensdo do Ambiente Institucional

— Estabelecimento do Propdsito
Definicdo de Resultados

— Definicdo de Esforcos de Implementacéo
¢ Alinhamento da Estrutura Implementadora

— Desdobramento da estratégia: os alinhamentos vertical e horizontal

— Pactuacéo interna

— Pactuacéo externa

— Alinhamento de processos

— Alinhamento de estrutura

— Alinhamento de pessoas

— Alinhamento de Tecnologia da Informacéo

— Alinhamento de Orcamento
e Monitoramento & Avaliacéo
Deve-se ler atentamente as instrucdes para preenchimento e qualificacdo. Consideracdes para
avaliacdo dos quesitos:
e A escala qualifica os sistemas de gestdo para resultados conforme seu estagio de

implementacao;
e Todos os quesitos foram formulados de maneira a poderem ser respondidos conforme a

qualificacdo do quadro 1 a seguir.
Quadro 1: Tabela de qualificagdo dos quesitos

Qualificacéo Nota
Primaério estacionario — ndo tem nada
Primario iniciante — quesito foi iniciado
Intermediario — quesito implementado, mais ainda desconexo, incompleto e/ou de qualidade baixa 2

Avancado — quesito esta quase consolidado e foi concebido e implantado numa perspectiva integradora -

Ao final de cada bloco devera ser calculada uma nota média. A consolidacdo das notas de
cada secdo é estabelecida a partir da média das notas médias dos blocos. Ha& uma tabela de
consolidagao que encontra-se ao final do instrumento.



2. QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO
2.1. Secdo 1: Construcdo da Agenda Estratégica

A agenda estratégica € um conjunto de definicGes sobre os propoésitos, sobre os resultados a
serem alcancados e sobre como alcanga-los. Governos como um todo, organizagdes publicas e
suas unidades em particular, programas, politicas, projetos, todas essas categorias devem
buscar construir suas agendas de modo sistematico. O processo de construcdo e revisdo da
agenda estratégica deve incorporar elementos da anélise dos ambientes externo e interno da
organizacao.

2.1.1. Compreensdo do Ambiente Institucional

Este bloco trata da compreensdo do ambiente institucional na qual a organizacdo opera e com
a qual estabelece inimeras interagdes, 0 que constitui atividade fundamental para a construcao
da agenda estratégica.

Quesitos
1. Identificam-se as forcas e fraquezas, assim como as oportunidades e ameacgas da
organizacdo (analise SWOT) como forma de compreender os ambientes internos e X
externos da organizacao para formulacdo/revisdo das estratégias.
2. Existe elaboragdo de cenédrios, ambientes futuros, dos quais situa¢Bes hipotéticas X
podem emergir e implicar em redirecionamentos estratégicos.
3. Realiza-se a gestdo de stakeholders (partes interessadas), que compreende um conjunto
de atividades que busca identificar, qualificar, avaliar e melhorar o relacionamento com X
as diversas partes interessadas, inclusive informacGes periddicas sobre a opinido e
satisfacdo dos usudrios referentes aos servicos oferecidos pela organizacéo.
4. Existem analises que buscam compreender o universo de politica publica na qual a
organizacdo opera, seus principios, diretrizes, orientagdes, resultados e disposi¢des X
programaticas (em planos setoriais, governamentais, plurianuais etc.).
Nota média do bloco (somatério dos quesitos/4) 1,75

2.1.2. Estabelecimento do Propdsito

O estabelecimento de proposito engloba trés grandes defini¢Ges: missdo, visdo e valores. A
missdo € um conceito utilizado que pretende exprimir a razéo de ser da organizacao, podendo
expressar 0 que gera, para que gera, principalmente, como gera e para quem gera. A Visao
representa o sonho, 0 que a organizagdo quer ser no futuro, o objetivo é gerar convergéncia e
fornecer um ideal para o direcionamento dos esforcos organizacionais. Os valores sdo
principios ou crencas que servem de guia para comportamentos, atitudes e decisbes das
pessoas no exercicio das suas responsabilidades.

Quesitos

1. A organizagdo possui uma defini¢do clara do seu proposito, informando sua razdo de ser, X
seus produtos e os impactos visados aos seus beneficiarios.

2. A agenda estratégica estabelece uma visdo de longo prazo a partir da constru¢do de um X
ideal transformador do contexto no qual esta inserida.

3. Existe uma declaracdo de valores que serve de referéncia para a retdrica (discursos, X
apresentacdes etc.) e as praticas organizacionais.

4. O propdsito da organizacdo é amplamente difundido internamente. Realizam-se
campanhas de sensibilizagdo (palestras, workshops etc.) para orientar e motivar 0s X
servidores quanto aos propoésitos da organizacao.

5. O propdsito da organizagdo é sistematicamente divulgado a sociedade. A organizacao
executa estratégias de comunicacdo as demais partes interessadas (cidadaos, governo, X
organizagOes parceiras etc.).

Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/5) 2,6

2.1.3. Definicdo de Resultados



A definicdo de resultados deve se basear na formulacdo de objetivos, muitas vezes dispostos
em um mapa estratégico, ou outras categorias programaticas (projetos, programas etc.),
relacionados a impactos (efetividade), produtos (eficacia) e a relagdo entre insumos e produtos
(eficiéncia), seus indicadores (métricas que proporcionam informacdes e permitem a
avaliacdo do desempenho da organizagéo) e metas.

Quesitos

1. A programacdo estratégica (o conjunto de objetivos ou projetos, programas etc.) esta X
alinhada com a viséo, representando seu desdobramento.

2. A estratégia da organizagdo estd explicitada (preferencialmente por meio de um mapa
estratégico, roadmap ou outra forma gréafica), expondo as relagoes de causa e efeito entre X
seus elementos.

3. H& um conjunto minimamente significativo de indicadores e metas de eficiéncia (relagéo
entre os produtos/servi¢os gerados com os insumos empregados), eficacia (quantidade e
qualidade de produtos/servicos entregues ao usuario) e efetividade (impactos gerados pelos X
produtos/servi¢os, processos ou projetos) que buscam mensurar 0s elementos
programaticos da estratégia (objetivos, projetos etc.).

4. Ha um razoavel grau de realismo e desafio das metas, tendo em conta a escala dos
problemas e demandas das partes interessadas e a disponibilidade de recursos (materiais, X
humanos, financeiros etc.)

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/4) 2,25

2.1.4. Definicdo de Esforgos de Implementacéo

Os esforcos de implementacdo, usualmente sobre a forma de iniciativas representam tudo que
tem que ser feito para a estratégia acontecer. As iniciativas costumam ser de trés tipos:
processos, projetos e eventos.

Quesitos
1. Ha um conjunto minimamente significativo de iniciativas estratégicas definidas para X
proporcionar o alcance das metas fixadas.
2. As iniciativas estratégicas sdo detalhadas em agBes com prazos, responsaveis e marcos X

criticos.

3. H& um razoavel equilibrio nos niveis de detalhamento das iniciativas em termos de

abrangéncia (cobrindo todas as metas). X
4. Ha um razoavel equilibrio nos niveis de detalhamento das iniciativas em termos de X
profundidade (sem sub ou super-especifica¢do).
Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/4) 2,5

2.2. Segéo 2: Alinhamento da Estrutura Implementadora

As estruturas implementadoras devem ser compreendidas como unidades de uma ou mais
organizagbes que possuem a funcdo de realizar a estratégia. N&o contemplam apenas a
estrutura organizacional, mas também os processos e a forca de trabalho.

2.2.1. Desdobramento da estratégia: os alinhamentos vertical e horizontal

Desdobrar a estratégia significa definir a contribuicdo de cada unidade executora para sua
implementacdo. Uma matriz de contribuicdo que cruze os elementos programaticos da
estratégia com as unidades executoras deve permitir que as iniciativas sejam enderecadas de
modo que: a) distintas unidades executoras que contribuem para cada iniciativa possam
trabalhar de forma integrada (alinhamento vertical); e b) cada unidade executora possa se
alinhar ao conjunto de contribui¢Ges devidas a diversas iniciativas (alinhamento horizontal).

Quesitos

1. Existe o cruzamento dos elementos da estratégia (objetivos, metas, indicadores, iniciativas X




e acdes) com os elementos da estrutura implementadora (unidades organizacionais) por
meio de uma matriz de contribuicdo.

2. Para cada elemento programatico da agenda estratégica existe o alinhamento das diversas

unidades gue as implementam, estabelecendo-se meios de atuacdo integrada. X
3. Para cada unidade executora existe o alinhamento das diversas iniciativas que deve
realizar, relacionadas a diversos elementos programaticos da estratégia, direcionando seus X
processos decisorios, a alocacdo de recursos e proporcionando foco e priorizacéo.
Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/3) 2

2.2.2. Pactuacdo interna

E a pactuacio do desdobramento mediante a celebragdo de instrumentos préprios (termos de
compromisso, contratos de gestdo etc.), que visam vincular as contribui¢bes definidas (para
cada unidade executora e/ou para cada elemento programatico da agenda) a incentivos
(meritorios e ou pecuniarios), por meio do estabelecimento de notas. A pactuacdo possui dois
carateres: a) transacional, onde o essencial é fazer valer o incentivo se a contribuigdo for
conforme; e b) relacional, onde o essencial é (mesmo na auséncia de incentivos significativos)
manter um clima de direcionamento, verificacbes e facilitacbes (que pode passar pela
concessao de flexibilidades e ampliacdo de autonomia).

Quesitos

1. Existe o estabelecimento de pactuagdo vertical — pactuacdo dos resultados entre a lideranga
da organizac¢do (“contratante”) com os responsaveis pelo alcance de cada elemento da | X
estratégia (“contratado”).

2. Existe o estabelecimento de pactuagdo horizontal — pactuacdo de contribuiges entre a

lideranca da organizagdo (“contratante”) e as unidades executoras (“contratadas”). X
3. As pactuaces dispdem e efetivamente asseguram 0s meios para o alcance dos resultados e X
realizacdo das contribuicoes.
4. H4 iniciativas de inteligéncia anti-gaming para reducdo do potencial de manipula¢do na
pactuacdo (usualmente relacionada a indicadores viezados, subestimacdo de metas e X

adulteragdo de dados), seja na negociagdo ou verificagdo, e da assimetria informacional (o
relativo maior conhecimento do objeto pactuado por parte do contratado).

5. Existe um escritério de contratos que facilita a negociacdo e realiza o monitoramento e
avaliacdo das pactuacdes, proporcionando direcionamento, controle, aprendizado, | X
transparéncia e responsabilizacéo.

6. Existem incentivos meritorios (reconhecimento ou censura publica) e financeiro (6nus,
bdnus e remuneracéo varidvel) para o alcance das metas pactuadas.

Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/6) 0

2.2.3. Pactuacdo externa

E a pactuacéo de resultados mediante o estabelecimento de termos de parceria ou congéneres
com organizacdes extra governo (organizagdes ndo governamentais, parcerias publico-privada
etc.).

Quesitos

1. Os resultados e esforgos (contribuicdes) objetos da pactuacéo estdo claramente definidos X
por meio de indicadores objetivos e respectivas metas desdobradas.

2. Os resultados e esforcos (contribuices) objetos da pactuagdo sdo consistentes e alinhados
com a agenda estratégica.

3. As pactuaces dispdem e efetivamente asseguram 0s meios para o alcance dos resultados e
realizacdo das contribuices.

4. Arelacdo entre contratante e contratado é baseada na cobranca dos resultados pactuados na
parceirizacdo e ndo em intervencdes e ingeréncias.

5. Ha iniciativas de inteligéncia anti-gaming para redugdo do potencial de manipula¢do na
pactuacdo (usualmente relacionada a indicadores viezados, subestimacdo de metas e
adulteragdo de dados), seja na negociagdo ou verificagdo, e da assimetria informacional (o
relativo maior conhecimento do objeto pactuado por parte do contratado).

6. Existe um escritério de contratos que facilita a negociacdo e realiza o monitoramento e
avaliacdo das pactuacdes, proporcionando direcionamento, controle, aprendizado,




Quesitos
transparéncia e responsabilizacao.

7. Existem incentivos para o alcance das metas pactuadas. X

[N

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/7)

2.2.4. Alinhamento e otimizacao dos processos de trabalho

Processos abrangem uma dimensdo fundamental do modelo de gestdo para resultados, na
medida em que constituem arranjos estruturados (sujeitos a regras e requisitos) de atividades
que geram e entregam os produtos (bens ou servicos, tangiveis ou ndo) de uma organizacéo,
programa ou projeto aos devidos beneficiarios. Por se constituirem uma categoria vital de
iniciativas e um elemento essencial do modelo de gestdo das unidades executoras (muito
embora muitos processos perpassem diversas unidades executoras), processos de trabalho
devem ser objeto de iniciativas de alinhamento (a definicdo de requisitos e padrdes de
desempenho condizentes com os resultados da agenda estratégica) e otimizacdo (a melhoria
continua) como parte do processo de alinhamento.

Quesitos o 128
1. H& uma identificacdo e priorizacdo dos processos criticos baseada no impacto destes para a X
execucdo da agenda estratégica.
2. Os processos criticos sdo objeto de alinhamento e otimizacao. X

3. As iniciativas de alinhamento e otimizagdo de processos estdo integradas a gestdo de
recursos humanos (dimensionamento de for¢a de trabalho, gestdo de competéncias etc.) e a

gestdo de tecnologia da informacdo e de comunicag¢fes (automagdo, interoperabilidade X
etc.)

4. Existem iniciativas de melhoria continua e de acompanhamento da implementacdo dos
planos de acdo dos processos redesenhados e da relacdo destes com as melhorias de X
resultados da organizacao.

Nota média do bloco (somatdrio dos quesitos/4) 15

2.2.5. Alinhamento e otimizacdo da estrutura organizacional

Estruturas sdo um conjunto recorrente de relacionamentos (de autoridade, de subordinacéo, de
responsabilidade e de jurisdicbes sob determinados temas, como representados no
organograma) que organizam o trabalho entre os membros de uma ou varias organizacoes
(caso de estruturas extraorganizacionais, arranjos em rede que envolvem parceiros e outras
partes interessadas relevantes na organizacao do trabalho). A funcdo da estrutura é realizar a
estratégia. Esta funcdo deve ser objeto de alinhamentos (buscando-se melhorar o desenho
organizacional, tornando-o mais funcional e conducente a estratégia) e otimizacGes
(buscando-se eliminar redundancias desnecessarias, paralelismos, sobreposicdes, excessos e
outras disfuncgdes, ja que estruturas também sdo custos de transacao).

Quesitos

1. Ha diagnosticos periodicos da estrutura organizacional, buscando-se avaliar o desenho X
organizacional, o grau de flexibilidade requerido e a incidéncia de disfuncdes.

2. Ha iniciativas de alinhamento e otimizacdo da estrutura, que levam em conta a matriz de
contribui¢cdo (um sinalizador da carga de trabalho sobre as unidades executoras) e as
competéncias essenciais (com parcerias ou contratacfes para competéncias acessorias),
eliminando redundéncia, paralelismos, sobreposicfes e excessos.

3. As iniciativas de alinhamento e otimizacdo de estruturas estdo integradas a gestdo de
recursos humanos (dimensionamento de forga de trabalho, gestdo de competéncias etc.) e a X
gestdo de parcerias (pactuacdo externa) e aquisices (terceirizagdes).

4. As unidades de suporte (administrativo, técnico e corporativo) estdo alinhadas as
demandas das unidades finalisticas e, sobretudo, pautadas pela agenda estratégica.

Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/4) 2,25

2.2.6. Alinhamento de Pessoas



Alinhar pessoas significa orientd-las para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao.
Para isso, sa0 necessarias varias iniciativas para atrair e reter talentos, desenvolver liderancas,
promover valores e 0 desenvolvimento de competéncias e promover e direcionar o estimulo
ao trabalho. Alinhar pessoas também implica no alinhamento das funcbes de gestdo de
pessoas no sentido de proporcionar um tratamento mais amplo, integrado e alinhado com a
estratégia.

Quesitos

1. As pessoas sdo selecionadas para o preenchimento de cargos e fungdes em consonancia X
com as estratégias, 0s objetivos e a missdo da organizacao.

2. A distribuicdo de pessoas é otimizada a partir da relagdo entre processos, competéncias e
estrutura, segundo estudos de dimensionamento inercial (aposentadorias) e projetado X
(processos e carga de trabalho).

3. Ha mecanismos de alinhamento do perfil de competéncias das pessoas — identificando e
desenvolvendo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes requeridas para a execugéo e X
geracdo de resultados a partir dos processos e da agenda estratégia.

4. Os programas de capacitacdo e desenvolvimento seguem trilhas de aprendizagem que, ao
mesmo tempo, otimizam o ajuste das possibilidades individuais de desenvolvimento com

. L - . . . X
as necessidades da organizacdo, e aproveitam conhecimento interno por meio de seu
registro, sistematizacdo e compartilhamento.

5. O desempenho dos colaboradores é gerenciado de forma a estimular o desenvolvimento X
profissional, atingimento das metas, o aprendizado e a cultura de exceléncia.

6. Os resultados do trabalho individual, de equipes e organizacional (metas, objetivos) sdo
recompensados com alternativas financeiras e ndo-financeiras, privilegiando o X
reconhecimento a qualidade de vida no trabalho.

Nota média do bloco (somatdrio dos quesitos/6) 1,83

2.2.7. Alinhamento de Liderancas

Sabe-se que os Lideres séo os catalizadores do processo de mudanca organizacional. Alinhar
Liderangas significa priorizar seu desenvolvimento e sua atuagdo coordenada para que a
estratégia organizacional aconteca conforme o esperado. Alinhar Liderancas também auxilia a
promover a integracdo entre o desempenho individual, de equipes e organizacional, na medida
em gue os Lideres orientam individuos, conduzem equipes e viabilizam a estratégia. Para que
isso aconteca, é importante que haja mecanismos estruturados para identificar, desenvolver,
acompanhar e potencializar sua atuacéo.

Quesitos

1. Os Lideres da organizacdo sdo selecionados por meio de processo estruturado e
transparente, observando-se 0s requisitos de competéncias essenciais aos cargos gerenciais X
e priorizando-se os planos de sucesséo internos.

2. Os Lideres sdo submetidos a programa de nivelamento de capacidades, de maneira
continuada, para que todos tenham o mesmo grau de capacitagdo esperado para a gestao.

3. A estratégia organizacional é elaborada de maneira participativa entre os Lideres,
observando-se o alinhamento de objetivos, a reducdo de sobreposi¢cdes ou conflitos de X
ideias, promovendo a cooperacao e o sincronismo organizacional.

4. Os Lideres permanecem em suas posi¢oes em fungdo da demonstracdo de resultados e de

patamares de desempenho esperados, previamente acordados. X

5. As posicOes de lideranca sdo vistas como oportunidades de conduzir e desenvolver equipes X
para resultados desejados, e ndo como postos de poder e influéncia hierarquica.

6. A organizacdo estimula, por meio de sistematicas estruturadas, o didlogo e o feedback
construtivo por parte dos Lideres para gerar maior coesdo e convergéncia de esforgos na X
realizacdo da estratégia.

Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/6) 1,66

2.2.8. Alinhamento de TI



Alinhar a Tl é buscar proporcionar um adequado tratamento & questdo da informagdo e
comunicacdes de forma a suportar e apoiar as decisdes estratégicas da organizacao.

Quesitos

1. Existe planejamento da tecnologia da informagdo. Este planejamento da Tl encontra-se X
alinhado com o plano estratégico de forma a contribuir para os objetivos organizacionais.

2. Existe mecanismos informacionais para coleta, tratamento e guarda de informacdes para
apoiar as operacOes diarias, acompanhar as estratégias e o progresso dos planos de acéo e X
subsidiar a tomada de deciséo em todos o0s niveis e areas da organizacéo.

3. Comunica e prové servicos on-line aos servidores, cidaddos e partes interessadas. X

4. Existe analise de custo-beneficio, retorno sobre investimento ou qualquer outra medida de
valor para os projetos de tecnologia da informac&o.

Nota média do bloco (somatorio dos quesitos/4) 15

2.2.9. Alinhamento de Orcamento

A principal fungdo do orcamento é dimensionar e bem alocar 0S recursos necessarios a
execucdo da estratégia.

Quesitos

1. A proposta de alocacdo or¢amentéria envolvendo os investimentos programados esta X
alinhada com a estratégia organizacional.

2. A proposta de orcamento destinada ao custeio esta alinhada com as necessidades e com 0s

- ) - o X
investimentos previstos na estrategia.

3. Existe um programa de qualidade do gasto que reavalia constantemente os resultados
gerados pelos recursos aplicados e oportunidades de melhoria.

4. Realiza-se monitoramento da execu¢do orcamentaria e financeira, prevendo o
realinhamento entre orcamento, estratégias e objetivos.

5. O grau de flexibilidade para alocacao/realocagéo dos recursos é suficiente. X

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/5) 1,2

2.3. Secdo 3: Sistema de Monitoramento e Avaliacéo

Monitoramento e avaliacdo sdo mecanismos de controle e correcdo, que permitem verificar a
extensdo na qual a agenda estratégica € pertinente e esta sendo realizada, além de averiguar se
os esforcos empreendidos estdo direcionados para ela. O ponto critico em relacdo a sistemas
de monitoramento e avaliacdo é gerar e disponibilizar informac6es de forma clara e expedita
para proporcionar corre¢cdes no momento oportuno e, por conseguinte, aprendizado.

2.3.1. Sistematica de M&A

Quesitos

1. Existe uma unidade responsavel pelo M&A, monitorando esforcos e resultados e
integrando outros escritérios da organizacéo

2. Ha uma definigdo clara do processo de monitoramento e avaliagdo a partir do
estabelecimento da forma e do timing como os dados serdo obtidos, tratados e, X
principalmente, disponibilizados.

3. Existe um processo de comunicacdo definido com a concepcdo de painéis de controle
(webpages, banners, monitores, displays, cartazes e/ou sistemas informatizados) para

A o ) - . g X
disponibilizacdo de um conjunto de informagdes relevantes e necessarias sobre o
desempenho e que possam ser repassadas as partes interessadas.
4. As necessidades de informacéo e os formatos de disponibilizacdo sdo tratados de maneira X

customizada para cada ator.




Quesitos

5. Existe um processo de verificacdo da qualidade e confiabilidade dos dados e informacdes
coletados, a partir de auditorias internas e externas, de maneira que as informagdes sobre o | X
desempenho sejam igualmente confiaveis.

6. A organizacdo possui reunides formais e periddicas de aprendizado e avaliacdo do
desempenho e, principalmente, levantamento de acdes corretivas para os objetos criticos, X
com mecanismos de inteligéncia anti-gaming.

7. A organizacdo periodicamente realiza analises de melhoria na prépria sisteméatica de

M&A, para que a sistematica de avaliacdo do desempenho seja cada vez mais fidedigna. X

8. Existe engajamento da alta administracdo para a promocgdo e patrocinio do modelo de X
M&A na instituicéo.

9. Existem individuos formalmente instituidos e responsabilizados pela coleta dos dados de X
desempenho com confiabilidade e tempestividade.

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/9) 1,78

2.3.2. Prestacdo de Contas, Accountability, dados abertos e transparéncia

1. Os dados e informacdes de monitoramento e avaliacdo dos objetivos e metas estdo a
disposicdo dos cidaddos na internet, de maneira inteligivel, organizada e, em alguma | X
extensdo, com disponibilizacdo dos microdados.

2. Os gestores da instituicdo sdo responsabilizados pelo desempenho obtido, seja positivo ou

A " N X
insuficiente, no exercicio de sua funcéo.

3. A organizagdo possui estratégias de comunicacdo das informagdes do desempenho X
alcancado as partes interessadas, tanto para uso endégeno quanto exogeno.

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/3) 0,67

2.3.3. Correcao de Rumo

Quesitos

1. Existem critérios e procedimentos institucionalizados que sdo aplicados para analisar e X
corrigir o descumprimento dos esforgos e resultados.
2. As informacOes fornecidas pelo M&A sdo utilizadas para a tomada de decisdo e séo
empregadas na reformulacdo dos programas estratégicos e subsidia as decisdes de alocacéo X
de orcamento.
Nota média do bloco (somatério dos quesitos/2) 2
2.3.4. Beneficios
Quesitos
1. A sistematica de M&A demostra impacto positivo na instituicdo, por meio de evidéncias X

de aprendizado, melhoria e criacdo de uma cultura voltada para resultados.

Nota média do bloco (quesito anterior) 2




3. CONSOLIDA(;AO DA PONTUAC;AO E ANALISE DOS RESULTADOS
3.1. Consolidacéo da Pontuacéo

A tabela de pontuacéo a seguir devera ser utilizada para consolidar as notas do instrumento.

Instrumento de autoavaliacéo

Secao Blocos N,O L2
media
2.1.1. Compreenséo do Ambiente Institucional 1,75
2.1.2. Estabelecimento do Propdsito 2,6
Agenda Estratégica 2.1.3. Definicdo de Resultados 2,25
2.1.4. Definicdo de Esforcos de Implementacao 2,5
Nota média da Agenda Estratégica (3 das notas
- 2,27
medias dos blocos/4)
2.2.1. Desdobramento da Estratégia 2
2.2.2. Pactuagéo Interna 0
2.2.3. Pactuacgéo Externa 1
2.2.4 Alinhamento de Processos 1,5
Alinhamento da 2.2.5. Alinhamento de Estrutura 2,25
!Estrlutura | 2.2.6. Alinhamento de Pessoas 1,83
Implementadora 2.2.7. Alinhamento de Liderancas 1,66
2.2.9. Alinhamento de Tl 1,5
2.2.9. Alinhamento de Orgamento 1,2
Nota média do Alinhamento da Estrutura 144
Implementadora (3 das notas médias dos blocos/9) '
2.3.1. Sistemética de M&A 1,78
2.3.2. Prestacdo de Contas 0,67
Monitoramento e 2.3.3. Correcgdo de Rumo 2
Avaliagdo 2.3.4. Beneficios 2
Nota média do Monitoramento e Avaliacdo (3 das
4 1,61
notas médias dos blocos/4)
Nota final do Instrumento de autoavaliacdo (3 das notas médias das secdes/3) 1,77

A seguir apresentam-se uma qualificacdo para avaliacdo final do modelo de gestdo para
resultados (em trés niveis: avancado, intermediario e inicial) e uma forma grafica (grafico

radar) para anéalise dos resultados.
3.2. Qualificagdo dos Modelos de Gestdo para Resultados

Nivel Nota
Avancado > 2
Intermediario >1<2

Inicial <1




3.3 Instrumento de Anélise Gréfica para os Resultados (exemplo)

Agenda Estratégica
1900ral &

Monitoramento e _Alinhamento da Estrutura
Avaliacéo Implementadora

==f==FEstado 1 W= Estado n

Por fim, adicionalmente a analise a partir do sistema de pontuacdo, é recomendavel que se
realize uma analise puramente qualitativa, a partir da identificacdo de pontos nos quais as
organizagOes se destacam (e que, portanto, necessitam ser mantidos), de pontos que requerem
melhoria e, sobretudo, de iniciativas prioritarias que permitam o continuo aperfeicoamento do
modelo de gestdo para resultados.

3.4. Analise Qualitativa dos Elementos de Gestao para Resultados

Iniciativas
prioritarias: O que
falta fazer?

Secédo do O que se destaca de O que precisa
Questionario forma positiva? melhorar?

Agenda Estratégica

Alinhamento da
Estrutura
Implementadora

Sistema de
Monitoramento e
Avaliacao




ANEXO X - MEDIDAS CAUTELARES HOMOLOGADAS - 2016 a 2018

2016 2017 2018
Acordaos Processos Acordaos Processos Aco6rdaos Processos

1. 5/2016-TP 27.689-8/2015 7/2017-TP 22.384-0/2016 17/2018-TP 33.530-4/2017
2. 48/2016-TP 27.260-4/2015 42/2017-TP 3.500-9/2016 20/2018-TP 8.274-0/2018

3. 80/2016-TP 3.500-9/2016 57/2017-TP 22.851-6/2016 21/2018-TP 34.627-6/2017
4. 214/2016-TP 5.850-5/2016 92/2017-TP 21.852-9/2016 22/2018-TP 36.025-2/2017
5. 293/2016-TP 8.411-5/2016 220/2017-TP 14.822-9/2017 38/2018-TP 8.956-7/2018

6. 308/2016-TP 7.479-9/2016 318/2017-TP 23.318-8/2016 86/2018-TP 10.952-5/2018
7. 309/2016-TP 9.609-1/2016 394/2017-TP 25.492-4/2017 111/2018-TP 14.056-2/2018
8. 388/2016-TP 15.384-2/2015 405/2017-TP 27.397-0/2017 134/2018-TP 15.398-2/2018
9. 411/2016-TP 778-1/2016 406/2017-TP 24.790-1/2017 151/2018-TP 16.941-2/2018
10. 431/2016-TP 14.894-6/2016 | 434/2017-TP* | 12.686-1/2017 152/2018-TP 13.481-3/2018
11. 450/2016-TP 12.105-3/2016 460/2017-TP 21.044-7/2017 153/2018-TP 34.504-0/2017
12. 497/2016-TP 16.454-2/2016 462/2017-TP 31.211-8/2017 154/2018-TP 16.210-8/2018
13. 541/2016-TP 4.545-4/2016 463/2017-TP 15.651-5/2017 171/2018-TP 16.506-9/2018
14. 579/2016-TP 13.024-9/2016 465/2017-TP 31.212-6/2017 172/2018-TP 16.969-2/2018
15. 632/2016-TP 21.325-0/2016 477/2017-TP 32.747-6/2017 186/2018-TP 18.348-2/2018
16. 646/2016-TP 20.955-4/2016 | 484/2017-TP* | 28.282-0/2017 187/2018-TP 35.559-3/2017
17. 487/2017-TP 30.828-5/2017 209/2018- P 8.801-3/2018

18. 488/2017-TP | 30.852-8/2017 | 229/2018-TP | 13.760-0/2018
19. 489/2017-TP | 31.009-3/2017 | 230/2018- TP | 16.606-5/2018
20. 490/2017-TP 31.007-7/2017 255/2018-TP 20.245-2/2018
21, 491/2017-TP 31.835-3/2017 262/2018-TP 36.005-8/2017

22.

492/2017-TP

31.834-5/2017

302/2018-TP

24.283-7/2018




Medidas Cautelares Homologadas - 2015 a 2019

2016 2017 2018
Aco6rdaos Processos Acordaos Processos Acordaos Processos
23. 493/2017-TP 32.183-4/2017 334/2018-TP | 25.012-0/2018
24, 494/2017-TP 21.607-0/2017 387/2018-TP | 28.844-6/2018
25. 508/2017-TP 29.989-8/2017 | 422/2018-TP | 18.348-2/2018
26. 509/2017-TP 35.453-8/2017 | 446/2018-TP | 18.737-2/2018
27. 447/2018-TP | 23.646-2/2018
28. 448/2018-TP | 27.709-6/2018
29. 481/2018-TP | 24.175-0/2018
30. 504/2018-TP | 29.662-7/2018
31. 507/2018-TP | 30.012-8/2018
32. 509/2018-TP | 30.559-6/2018
33. 512/2018-TP | 30.234-1/2018
34. 513/2018-TP | 28.490-4/2018
35. 559/2018-TP | 31.952-0/2018
36. 560/2018-TP | 31.613-0/2018
37. 561/2018-TP | 33.971-7/2018
38. 579/2018-TP | 26.939-5/2018
39. 588/2018-TP | 35.255-1/2018
40. 589/2018-TP | 25.012-0/2018
41. 590/2018-TP | 35.107-5/2018
42 591/2018-TP | 25.409-6/2018
43. 593/2018-TP | 36.397-9/2018
44,
Total = 16 Total = 26 Total =43

* Medida Cautelar Homologada em Parte

Fonte: Sistema Control-P, TCE-MT




